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Цель� Выявление фактов оппортунизма среднего управленческого персонала при переходе исполнителей на 
сетевые отношения, то есть на бригадный подряд. 

Методы� Анкетный опрос руководителей среднего звена (начальников участков, их заместителей и горных 
мастеров угледобывающих предприятий России) и расчет показателей по оригинальной методике.

Результаты. Анкетный опрос показал, что интересы среднего управленческого персонала (максимальная управ-
ляемость исполнителями в ручном режиме) противоречат интересам членов бригад (право самостоятельно принимать 
локальные решения по производственному процессу и максимальная свобода действий в своей зоне ответственности).

Научная новизна� Несовпадение интересов среднего управленческого персонала и интересов исполнителей, 
то есть членов бригад, работающих на бригадном подряде, служит причиной невостребованности тех резервов, 
которые обусловлены развитыми горизонтальными связями, то есть сетями. Необходимо развивать компетенции 
среднего управленческого персонала, связанные с управлением сетевыми структурами. 

Ключевые слова: сетевая организация труда в бригаде, оппортунизм среднего управленческого персонала, при-
чины оппортунизма.
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Purpose� Evidence of opportunism middle management personnel in the transition of performers in network relation-
ships, i.e. a team contract.

Methods� A survey using questionnaires to line managers: supervisors, their deputies and the mountain of masters 
from almost all major coal-mining enterprises of Russia.

Results� Content analysis of the questionnaires showed that the interests of the middle management personnel – max-
imum control performers in the manual mode, in principle, opposed to the interests of the members of the brigades – the 
right to make local decisions on the production process and the maximum freedom of action in their area of responsibility.
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Scientific Novelty� The discrepancy between the interests of the middle management personnel and interests of per-
formers, that is, members of the teams working on a team contract that causes no demand for reserves due to the develop-
ment of horizontal ties, that is networks. It is necessary to develop the competence of middle management staff related to 
the management of network structures.

Key words: network organization of labor in the brigade, the opportunism of middle management staff, the reasons 
of opportunism.

Настоящая статья является продолжением серии 
работ Ю. Н. Старцева и А. А. Тараданова, опублико-
ванных в том числе и в настоящем журнале (2015/2, 
2016/1, 2017/1).

Сетевая система организации труда подразумевает 
формирование устойчивых горизонтальных производ-
ственных связей, главным образом, на уровне рядо-
вых исполнителей – рабочих [1]. Хотя сетевые методы 
производства известны достаточно давно, однако инте-
рес к ним значительно возрос только в последнее время, 
в том числе – и в России. Это объясняется тем, что они 
позволяют значительно усилить роль организацион-
ных, мотивационных, инновационных, эмоциональных 
и иных факторов роста производительности труда работ-
ников за счет «подключения» неочевидных резервов про-
изводства – горизонтальных связей. Но внедрение этих 
форм – при всей их экономической целесообразности – 
сталкивается с трудностями управленческого характера, 
одна из которых – оппортунизм среднего управленче-
ского персонала – и рассмотрена ниже [1].

В настоящее время известно несколько вариантов 
реализации сетевой организации труда, хотя различные 
авторы при этом нередко используют несовпадающую 
терминологию [2, 3]:

• бригадный подряд;
• производственный кооператив (артель, кибуц 

и т.д.);
• матричная производственная структура;
• объединение на основе договоров аутсорсинга.
Характерным для всех перечисленных вариантов 

является заключение специальных договоров между 
исполнителями и работодателем (заказчиком, руковод-
ством фирмы и т.д.).

Из данного перечня наиболее часто в настоящее 
время на практике встречаются бригады, работающие 
на бригадном подряде. Их появление обычно связыва-
ется с именем известного советского строителя Нико-
лая Злобина, выступившего с соответствующими ини-
циативами в 1970 году (например, см. [4]). Дальнейшее 
рассмотрение эффективности сетевой организации 
труда работников в настоящей статье пойдёт именно 
на примере комплексных бригад, работающих на бри-
гадном подряде. 

Горизонтальные связи, возникающие в подоб-
ных бригадах между отдельными членами по ходу 

организации производственных процессов как сти-
хийно, так и по распоряжению руководства, могут 
носить как материальный характер, так и информа-
ционный, организационный, эмоциональный и иной 
характер, и выступают как необходимое условие функ-
ционирования первичного производственного подраз-
деления (бригады, участка, смены и т.д.). Устойчивые 
горизонтальные связи, которые, собственно, и приво-
дят к формированию сетевых отношений (сетей), явля-
ются обычным явлением при функционировании бри-
гады и представляют собой организационный резерв 
бригадной производительности. Однако данный факт 
далеко не всегда осознаётся управленческим персона-
лом [5, 6].

Сетевая организация труда, то есть наличие устой-
чивых горизонтальных связей приводит к тому, что 
в бригаде идёт интенсивное взаимное общение на 
уровне исполнителей производственных операций. Это 
общение, в свою очередь, приводит к тому, что мно-
гие производственные вопросы (согласование и раз-
решение различных нестыковок, тонкости реализации 
используемых технологий, особенности использо-
вания сырья, заготовок, инструмента, оборудования 
и т.д.) начинают решаться на уровне рядовых испол-
нителей, многие из которых обладают гораздо боль-
шим опытом и знаниями в конкретной сфере, чем 
вышестоящие руководители и специалисты. При этом 
резко уменьшается поток обращений по разным причи-
нам к руководителям среднего звена и специалистам: 
начальникам участков, технологам, механикам, энер-
гетикам и особенно к мастерам, организующим кон-
кретный производственный процесс. Таким образом, 
наличие устойчивых горизонтальных связей приводит 
по факту к локализации многих управленческих про-
цедур (анализ производственной ситуации, выработка 
спектра решений, выбор оптимального решения, выбор 
способа реализации выбранного решения и анализ 
эффективности результатов) на уровне рядовых испол-
нителей. Также фактически на этот же уровень проис-
ходит передача большого объёма полномочий, точнее 
рядовые исполнители берут их сами в инициативном 
порядке для того, чтобы эффективнее выполнять закре-
плённые за ними производственные операции. Однако 
ответственность при этом формально остаётся за сред-
ним управленческим персоналом и специалистами.



131

МЕНЕДЖМЕНТ 
ОРГАНИЗАЦИИ

Старцев Ю. Н., Тараданов А. А.

Большинство руководителей и специалистов сред-
него звена воспринимает подобную ситуацию доста-
точно болезненно, так как у них формируется ощу-
щение собственной ненужности. В этом заключается 
объективная причина их оппортунистического поведе-
ния. При этом, поскольку специальная подготовка по 
работе с сетевыми структурами (комплексными бри-
гадами, работающими на бригадном наряде) у руко-
водителей и специалистов среднего звена отсутствует, 
то они начинают искать доказательства неправомер-
ности использования подобных форм организации 
производства и оплаты труда в их зоне ответствен-
ности вместо того, чтобы развивать горизонтальные 
связи, приводящие в итоге к росту производительно-
сти всей бригады. 

Сказанное хорошо иллюстрирует ситуация, изло-
женная в работе [7], где рассматриваются процессы 
добычи угля на разрезе «Новошахтинский» в При-
морском крае новым дорогостоящим экскаватором 
«HITACHI EX2500». Проблема заключалась в том, 
что на начальном этапе (несколько месяцев), на кото-
ром эксплуатация экскаватора, а также обслуживаю-
щих его автосамосвалов, бульдозеров и буровзрыв-
ных установок велась по традиционной схеме, то 
есть у рабочих имела место нарядная и повременная 
система оплаты труда, удавалось «выжать» из экска-
ватора только ~ 40 % его проектной производительно-
сти. Угроза применения жёстких санкций со стороны 
собственников данного разреза, не удовлетворённых 
подобным состоянием дел, вынудила руководство 
разреза искать новые формы организации работы. 
В итоге на данном добычном участке была сформиро-
вана комплексная бригада, состоящей из машинистов 
экскаватора, бульдозеристов, операторов буровзрыв-
ных установок, а также водителей автосамосвалов 
и диспетчеров, работающих на единый бригадный 
наряд, что в итоге позволило поднять реальную про-
изводительность экскаватора в 2,0–2,3 раза, то есть 
практически вывести её на проектный уровень. Име-
ются и другие подобные примеры (например, см. ста-
тью В. Н. Кулецкого [8]). 

В рамках данной статьи решается частная задача 
выявления фактов оппортунизма при внедрении сетевых 
форм организации в виде комплексной бригады, рабо-
тающей на единый наряд. Для эмпирического выявле-
ния феномена оппортунизма управленческого персонала 
в 2016 году был осуществлён экспертный опрос слуша-
телей «Центра самоподготовки руководящего персо-
нала горнодобывающих предприятий» ООО НИИОГР 
(Научно-исследовательский институт эффективности 
и безопасности горного производства) в г. Челябинске. 
Были опрошены представители среднего управленче-
ского персонала: начальники горных участков и их заме-
стители, а также горные мастера – всего 221 человек, 

прибывшие практически со всех основных угледобыва-
ющих предприятий России.

Опрос осуществлялся путём анкетирования. Фено-
мен оппортунизма управленческого персонала был 
выявлен и определен в ходе исследования условий 
и факторов трудовой мотивации респондентов как 
негативная реакция на их мотивацию при появлении 
сетевой организации труда в их зоне ответственности. 
При этом была использована технология исследования 
трудовой мотивации, разработанная одним из авто-
ров – А. А. Тарадановым совместно со своим аспиран-
том Н. С. Исмагиловым [9].

Согласно данной технологии, уровень мотивации 
измерялся степенью проявления у работников соответ-
ствующих качеств. Необходимые и достаточные каче-
ства мотивированного работника, согласно этой тех-
нологии, были определены как [9]: 

• растущий интерес работника к работе; 
• наличие «в активе» работника различных пред-

ложений в том числе рационализаторских, внедрённых 
в его зоне ответственности/интересов.

В соответствии с данной технологии по резуль-
татам анкетирования все респонденты были разбиты 
на четыре группы, согласно выявленной структуре их 
мотивированности:

• идеальный тип» представляют мотивированные 
работники (МР), которые указали в анкетах, что у них 
растёт интерес к работе и «в активе» имеются внедрен-
ные предложения; 

• на противоположном полюсе – немотивирован-
ные работники (НМР), то есть те, которые указали 
в анкетах, что интерес их к работе не растёт и внедрён-
ных предложений у них нет;

• между этими двумя крайними группами распо-
лагаются «любители» (Л), которые в анкетах отметили 
возрастание интереса к работе, но отсутствие внедрён-
ных предложений;

• также между двумя крайними группами распо-
лагаются «практики» (П), которые не отметили в анке-
тах возрастания интереса к работе, но отметили нали-
чие внедрённых предложений.

Суть используемой технологии заключается в выяв-
лении и рейтинговании факторов трудовой мотивации 
через определение степени мотивирующего воздействия 
(СМВ) того или иного фактора. Например, СМВ фак-
тора «Каждый должен тесно координировать свои дей-
ствия с коллегами» определится следующим образом:

СМВ = (МР + Л/2 + П/2) / (НМР + Л/2 + П/2), (1)

где СМВ – степень мотивирующего воздействия;
МР – количество опрошенных в процентах от 

общего числа респондентов, показавших себя мотиви-
рованными работниками;
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НМР – количество опрошенных в процентах от 
общего числа респондентов, показавших себя немоти-
вированными работниками;

Л/2 – половина от количества опрошенных в про-
центах от общего числа респондентов, показавших 
себя «любителями»;

П/2 – половина от количества опрошенных в про-
центах от общего числа респондентов, показавших 
себя «практиками».

Рассмотренная технология была использована для 
определения СМВ – степени мотивирующего воздей-
ствия факторов, свидетельствующих о наличии оппор-
тунистических настроений у среднего управленческого 
персонала. Контрольным был вопрос: «Как организо-
ван труд большинства Ваших подчинённых?». Итоги 
опроса сведены в таблицу 1.

Анализ данных из таблицы 1 показывает, что 
фактор «Каждый имеет персональные обязанности 
и отвечает только за них» вызывает у респондентов 
положительную мотивацию, так как степень моти-
вационного воздействия данного ная по формуле 
(1) по результатам опроса состав фактора, рассчи-
танляет СМВ1.1 ≈ 1,1, то есть больше единицы. Зна-
чит отсутствие устойчивых горизонтальных связей 
между исполнителями и замыкание всех связей «на 
себя» является желаемым явлением для руководите-
лей среднего звена, так как позволяет им детально 
контролировать ситуацию в своей зоне ответствен-
ности.

С другой стороны, фактор «Каждый из подчинен-
ных должен тесно координировать свои действия с кол-
легами» вызывает отрицательную мотивацию респон-
дентов, так как СМВ1.2 ≈ 0,9. Таким образом, наличие 
сетей является нежелательным явлением, так как при-
водит к частичной утрате рычагов управления в своей 
зоне ответственности. 

Следовательно, респонденты (начальники участков 
и их заместители, горные мастера) объективно не заин-
тересованы в сетевой организации труда и будут испы-
тывать внутреннее психологическое сопротивление её 
внедрению, то есть переходу к комплексным бригадам, 
работающим на единый наряд. 

Для подтверждения полученных выводов был 
сделан проверочный опрос тех же респондентов. Им 
предложили ответить на несколько дополнительных 
вопросов. В частности, в таблице 2 приведены ответы 
на дополнительный вопрос: «Как оценивается Ваш 
труд?». 

Анализ данных из таблицы 2 показывает, что фак-
тор «Труд оценивается по отработанному времени» 
имеет отрицательную степень мотивационного воз-
действия (СМВ2.1 ≈ 0,7, то есть, значительно меньше 
единицы). Отсюда следует вывод, что респондентов не 
устраивает система повременной оплаты труда. 

Фактор «Труд оценивается по индивидуальным 
результатам» имеет максимальную привлекательность 
(СМВ2.2 ≈ 1,5, то есть значительно выше единицы). 
Отсюда следует вывод, что большинство респондентов 

Таблица 1. Оценка эффективности форм организации труда

Как организован труд большинства 
Ваших подчинённых?
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Категории респондентов по уровню 
и элементам мотивации
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Количество респондентов, чел. 221 97 27 46 51

Количество респондентов, % 100 43,9 12,1 20,8 23,1

Каждый имеет персональные 
обязанности и отвечает только за них, % 27,3 29,6 25,1 28,6 23,8 1,1

Каждый должен тесно координировать 
свои действия с коллегами, % 69,7 63,3 74,9 71,4 76,2 0,9

Не ответили на вопрос, % 3,0 7,1 0,0 0,0 0,0

Составлено авторами
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хотело бы работать индивидуально, вне зависимости 
от действий других членов коллектива (бригады).

Фактор «Труд оценивается по коллективному 
результату с применением КТУ» имеет более низкую 
привлекательность (СМВ2.3 ≈ 1,2). Это обстоятельство, 
по-видимому, связано с тем, что все респонденты отно-
сятся к среднему управленческому персоналу и потому 

хорошо знают то, как непросто на практике эффек-
тивно использовать КТУ.

Следовательно, респонденты, отвечая на данные 
вопросы, косвенно подтверждают свою негативную 
позицию по отношению к сетевой организации труда.

В таблице 3 приведены ответы на ещё один допол-
нительный вопрос: «Со сколькими своими коллегами 

Таблица 2. Оценка результатов труда

Как оценивается Ваш труд?

В
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Категории респондентов по уровню 
и элементам мотивации
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Количество респондентов, чел. 221 97 27 46 51

Количество респондентов, % 100 43,9 12,1 20,8 23,1

По отработанному времени, % 30,3 14,3 50,2 42,9 37,5 0,7

По индивидуальным результатам, % 6,1 7,1 25,1 0,0 0,0 1,5

По коллективному результату 
с применением индивидуальных КТУ, % 63,6 78,6 24,7 57,1 62,5 1,2

Не ответили на вопрос, % 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Составлено авторами

Таблица 3. Оценка числа устойчивых горизонтальных связей

Со сколькими коллегами Ваш подчинённый 
в среднем должен тесно координировать свои 
действия в процессе труда?

В
се

го
 р

ес
по

нд
ен

то
в

Категории респондентов по уровню 
и элементам мотивации
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Количество респондентов, чел. 221 97 27 46 51

Количество респондентов, % 100 42,4 12,1 21,2 24,2

Количество коллег, с которыми Ваш подчинённый 
должен координировать свои действия, чел. в среднем 17,7 14,8 5,2 21,3 26,7 0,7

Составлено авторами
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Ваш средний подчинённый должен тесно координиро-
вать свои действия в процессе труда?». 

Анализ данных из таблицы 3 показывает, что фак-
тор «Количество коллег, с которыми подчинённый дол-
жен координировать свои действия» имеет отрицатель-
ную степень мотивационного воздействия (СМВ3.1 ≈ 
0,7, то есть значительно меньше единицы). Отсюда сле-
дует, что чем с большим числом своих коллег сред-
ний подчиненный должен тесно координировать свои 
действия в процессе труда, тем менее комфортно чув-
ствуют себя на работе респонденты, то есть началь-
ники участков, их заместители и горные мастера. Это 
также косвенно подтверждает результаты из таблицы 
1 об объективной незаинтересованности данной кате-
гории руководителей во внедрении сетевой организа-
ции труда.

Таким образом, и прямые, и косвенные результаты 
опроса начальников участков, их заместителей и гор-
ных мастеров свидетельствуют об объективно оппор-
тунистическом отношении среднего управленческого 
персонала к внедрению сетевой организации труда. 
В основе данного вида оппортунизма лежат как боязнь 
частичной потери рычагов управления своими подчи-
нёнными при сохранении ответственности в полном 
объёме, так и отсутствие необходимых компетенций 
для сетевой организации труда, формирование кото-
рых, как правило, не осуществляется в системе про-
фессиональной подготовки управленцев «среднего 
звена».
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