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«Управляем предприятием»: Сейчас 
давайте поговорим о типах руково-
дителей предприятия по их отноше-
нию к ИТ. На мой взгляд, можно вы-
делить четыре типа руководителей: 

•	 «энтузиаст»: «ИТ — это совершен-
но необходимая вещь, без них 
сейчас никак нельзя»;

•	 «прагматик»: «ИТ — это неплохой 
инструмент, но применять надо 
только там, где это разумно»;

•	 «скептик»: «ИТ — это все модные 
«западные» игрушки, не до них; 
надо делом заниматься»; 

•	 «старик»: «ИТ — это слишком за-
умные штуки, это пугает, лучше 
быть подальше от этого». 

Естественно, наиболее сбаланси-
рованное и трезвое отношение к 
ИТ у «прагматика». А «энтузиаст» 
все-таки немного поддается вли-
янию моды, своего интереса к но-
вым технологиям и т. д. «Скептик» 
же, напротив, приобрел основной 
опыт управления раньше, чем стали 

активно применяться ИТ. Согласны 
вы с таким разделением по типам 
руководителей?

Игорь Альтшулер: Во-первых, я ду-
маю, что надо добавить еще как мини-
мум пятый тип — «фанатик». Это моло-
дые ребята, пришедшие к власти или 
ставшие собственниками, которые 
считают, что технологии выше чело-
века, выше отношений, выше всего 
и только на базе массы оптоволокна 
можно построить бизнес. Как прави-
ло, они приходят из компаний, работа-
ющих в области ИТ и коммуникаций. 
Во-вторых, «стариков» остается все 
меньше, даже среди советских дирек-
торов есть понимание, что минималь-
ный уровень автоматизации должен 
поддерживаться, хотя бы в бухгалте-
рии. Но в целом, мне кажется, модель 
должна быть сложнее. Дело в том, что 
ИТ — это инструмент, который влияет 
на многое. Поэтому модель типизации 
руководителей предприятия по их отно-
шению к ИТ должна быть не одномер-

…Он в кругу. Он во вращенье.

В суматохе сотен дел.

Рад бы он прервать движенье,

Пролетел — и не успел.

И. Альтшулер

«Я занимаюсь апгрейдом мозгов…» — написал Игорь Альтшулер во всту-
плении к своей книге «Записки консультанта». Это не преувеличение. Чем 
бы ни занимался Игорь Альтшулер — бизнес-анализом и консультаци-
ями, преподаванием, написанием книг или стихов, — «апгрейд мозгов»  
у него получается весьма радикальный. Основная тема этого интервью —  
взаимоотношения руководителя предприятия и ИТ-директора. В второй 
части интервью мы поговорим о типах руководителей компании по их  
отношению к ИТ и о том, как с ними работать. 
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ной. Например, некоторые руководи-
тели боятся увеличения прозрачности. 
Ведь любая информационная техноло-
гия означает, что не только я что-то ви-
жу, но и меня видят, а это уже не радует. 
Возникают процессы фиксации догово-
ренностей, что крайне неприятно: одно 
дело — устное указание, и потом пойди 
докажи, кто прав, кто виноват; а другое 
дело, когда распоряжения фиксируют-
ся. Возникает не просто прозрачность, 
а упорядоченность отношений и воз-
можность контроля, возникает опреде-
ленная дисциплина.

ласти. Например, в оборонке работали 
прекрасные системы АСУ, были нако-
плены очень серьезные базы данных. 
Этим подход к типизации не исчерпы-
вается — есть и еще оси, это много-
мерное пространство. 

— Я согласен, что модель должна 
быть сложнее. Но даже из приве-
денной выше простенькой типиза-
ции уже можно сделать серьезные 
выводы. Ведь если ИТ-директор 
определит тип руководителя, то 
можно заранее спрогнозировать 
и проблемы, с которыми он стол-
кнется. Например, в некоторой сте-
пени «энтузиаст» и в особенности 
«фанатик» везде постараются при-
менить ИТ-инструменты, поскольку 
считают, что таким образом они ре-
шат все проблемы. «Фанатик» чрез-
мерно погружается в деталировку 
вопросов ИТ, дает советы, как это 
нужно делать и т. д.

— Да, «фанатик» обычно преувеличен-
но много занимается технологиями, 
поэтому у него не хватает времени  
и внимания к людям, отношениям, 
мотивации и т. д. Основная проблема  
в том, что он, во-первых, подменяет 
собой специалистов и вместо того, что-
бы формулировать цели, что является 
его ключевой задачей, он дает советы  
и предлагает решения. Во-вторых,  
зачастую это не просто неоптималь-
ные советы, но еще и противореча-
щие друг другу. И в-третьих, в такой 
ситуации сплошь и рядом возникают 
различия в понимании ИТ-технологий 
у руководителя и ИТ-директора. 

«Фанатик» является крупной пробле-
мой для правильного развития ИТ  
в компании. При нем практически  

ИТ — это инструмент, 
который влияет  
на многое. Поэтому 
модель типизации 
руководителей 
предприятия по их 
отношению к ИТ должна 
быть не одномерной.

Вообще информационные технологии 
мешают существованию достаточно 
мутного корпоративного «болота», в ко-
тором приятно ловить, что кому нравит-
ся. Поэтому информационные техно-
логии в различных аспектах являются 
угрозой. 

Так что я бы не стал ограничиваться 
линейной моделью — осей больше. Од-
на из них — конкурентная ситуация на 
рынке. Если это монопольный рынок, 
информация особо не нужна. Если это 
высококонкурентный рынок, когда ва-
жен фотофиниш, тогда, конечно, нужна 
информация и детальная. Вторая ось 
— историческое развитие ИТ в этой об-
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невозможно эффективно работать 
ИТ-директору, он превращается в без-
думного исполнителя.

— Можно ли дать какие-то советы 
ИТ-директору в такой ситуации? Что 
предпринять? Может быть, попро-
бовать убрать принятие решений по 
ИТ из-под такого директора? Напри-
мер, бюрократизировать этот про-
цесс, создать комитет по ИТ и т. п.? 

— Убрать принятие решений по ИТ из-
под такого «фанатика» тяжело, потому 
что полномочия делегировать можно,  
а ответственность — нельзя. Да, дирек-
тор может делегировать полномочия то-

му, кому он доверяет. Причем найдется 
ли такой человек в ситуации «фанати-
ка» — это еще вопрос, ведь он считает 
себя «спецом» в ИТ. Но делегировать  
ответственность нельзя, она не делится: 
ты либо отвечаешь, либо не отвечаешь. 
Ответственность все равно остается  
на конкретном человеке. Поэтому мож-
но создавать сколько угодно комитетов 
по ИТ, но кто-то все равно будет прини-
мать окончательное решение. Если мы 
говорим об управляемом бизнесе, 
основное его свойство — персональ-
ная ответственность. Поэтому я не ду-
маю, что создание комитета поможет. 
Другое дело, что, на мой взгляд, ИТ-ди-
ректора в большинстве бизнесов долж-

Приведу пример неправильного 
целеполагания и целеполучения.  
Не буду называть компанию, но в 
ней директор пожелал, чтобы все 
совещания записывались на видео. 
ИТ-директор исполнил, это неслож-
но. Но потом директор попросил: 
«А найди, что мы там говорили три 
недели назад». ИТ-директор объяс-
нил, что это не база данных и он не 
знает, как найти нужный фрагмент 
совещания. «Зачем же ты записы-
вал?» — удивился директор. 
Вот яркая иллюстрация всего букета 
проблем. Во-первых, ИТ-директору 
ставились не цели, а диктовалось ре-
шение. Во-вторых, решение было не-
оптимальным, так как директор пола-
гал, что если записал, то найти легко, 
что весьма далеко от истины. В-тре-
тьих, это разговор на разных языках: 

слова звучат похожие, но один при 
этом имеет в виду, что потом будет 
легко найти любую фразу, а второй 
этого совершенно не понимает. 
Однако важнее другое: каждый из 
них, по сути, не выполняет свои 
функции. Директор должен сфор-
мулировать цель, а ИТ-директор, 
немного «пободавшись», — принять 
ее. Это классические функции: це-
леполагание и целеполучение. Они 
должны договориться о цели (одина-
ково понимают цель и все ее окру-
жение), ресурсах, полномочиях и 
ответственности, мотивации, о мно-
гих других вещах. Если они не дого-
ворились, то каждый считает, что он 
прав. Выигрывает, естественно, ру-
ководитель, который считает ИТ-ди-
ректора некомпетентным или даже 
саботажником. 

О целеполагании и целеполучении
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ны входить в число топ-менеджеров. И 
в такой ситуации влияние «фанатика» 
на решения в области ИТ ослабевает. 

Зачастую жалобами на невнимание 
руководства ИТ-директора  
прикрывают собственное  
отсутствие активности.  
Ведь инициативу проявлять  
опасно: то ли накажут,  
то ли наградят — неясно.

— Теперь давайте поговорим о 
другом полюсе руководителей — 
«скептиках» и «стариках». Очень 
часто ИТ-директор жалуется: «Мой 
генеральный не ценит ИТ, с ним 
надо биться за каждую копейку, 
работать тяжело» и т.д. Основные 
стоны, которые слышны от ИТ-ди-
ректоров, связаны с тем, что они 
пытаются передать информацию о 
важности и полезности ИТ, но у них 
это никак не получается. Приходя к 
генеральному директору, скажем, 
раз в месяц, ИТ-директор начинает 
рассказывать ему о чем-то. И в от-
вет слышит: «Ну да, ну да, конечно, 
это важный вопрос, в следующий 
раз мы на это обратим внимание». 
И так из месяца в месяц. Что в та-
кой ситуации делать ИТ-директору? 
Как добиться, чтобы его голос был 
услышан? 

— Во-первых, надо начать с того, 
что ИТ-директор — человек свобод-
ный. Поэтому жалобы на генераль-
ного директора выглядят смешно.  

ИТ-директор существует на сво-
бодном рынке: не нравится 
этот, ищи другого. Ведь не толь-
ко директор выбирает тебя, но  
и ты своего директора. 

Во-вторых, зачастую этими жалоба-
ми ИТ-директора прикрывают соб-
ственное отсутствие активности. 
Ведь инициативу проявлять опас-
но: то ли накажут, то ли наградят —  
неясно. Те, кто не хочет рисковать, 
нередко оправдываются пассивно-
стью генерального директора. Все 
сваливается на высшее руководство, 
а первый руководитель, на самом 
деле, не столько «скептик», сколько  
у него руки до всего просто не дохо-
дят. И в ситуации, когда активный 
главный технолог выбивает обору-
дование, а ИТ-директор говорит, что 
можно было бы внедрить такую-то 
систему, результат предсказуем: од-
но дело — активная позиция главного 
технолога «нам позарез нужен новый 
станок», и совсем другое — «можно 
было бы внедрить новую систему». 

В-третьих, по сравнению с капиталь-
ными затратами производственных 
компаний вложения в ИТ крошечные, 
и это не стимулирует директора зани-
маться этим вопросом. 

— И учитывая, что в 70 % россий-
ских компаний ИТ-бюджет состав-
ляет менее 1 % от выручки1, это 
действительно не важный вопрос. 
Не те деньги по сравнению с за-
тратами на крупное оборудование, 
строительство или мощную ре-
кламную компанию. 

— У меня есть любимое выражение: 
допустимые потери. Например, ког-
да идут учения, считается, что не-
сколько человек, которые погибли, —  
это допустимые потери, просто  

1 Данные исследования 
«Практика 
использования ИТ», 
Information Management 
и СоДИТ, 2012 г.
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результат боевой обстановки. Мало 
ли что бывает, за всем не уследишь. 
И ИТ, по которым приняли неопти-
мальные решения, что-то не дода-
ли или, наоборот, дали лишнего, 
— это допустимые потери. Чтобы 
их избежать, придется затратить слиш-
ком большое количество временных 
ресурсов и усилий топ-менеждмента, 
поэтому более разумно махнуть рукой 
на неоптимальность затрат на ИТ и 
относиться к этому как к допустимым 
потерям. По крайней мере, на сегод-

няшнем этапе развития большинства 
российских компаний. Но самое глав-
ное — не маленькие затраты, ведь и не-
большими средствами можно добиться 
заметных результатов. Директор не 
видит тот эффект, который могут при-
нести ИТ. А ИТ-директор не умеет пока-
зать результаты, «пропиарить» ИТ как 
следует. ИТ-директора, конечно, сильно 
проигрывают своим коллегам в плане 
подачи эффектов от ИТ, презентации 
имеющихся и ожидаемых результатов. 
Вот и получается «директор-скептик». 

Очень часто «фанатики» впадают в 
другую крайность — информацион-
ное «обжорство». Приведу пример 
из своей консультационной практи-
ки. На столе руководителя крупного 
комбината — кипы первичной доку-
ментации, ее приносят снабженцы, 
сбытовики, основные и вспомога-
тельные производства. По 3—4 часа 
в день руководитель просматривает 
эти «залежи», выхватывает каки-
е-то отдельные цифры, вызывает 
к себе сотрудников, устраивает им 
разносы. Ассортимент даже гото-
вой продукции (около 200 позиций) 
слишком велик, чтобы уловить взаи-
мосвязи и тенденции в этом хаосе, 
поэтому директор пытается чем-то 
управлять, но реально мало что по-
лучается. Руководитель боится деле-
гировать полномочия вниз (не хочет 

терять власть, не уверен в собствен-
ных замах и тем более в среднем 
звене управленцев, не умеет отде-
лять главное от второстепенного), а 
управленцы более низких уровней 
боятся ответственности и стремят-
ся переложить, делегировать ее 
наверх, «как бы чего не вышло». В 
результате наверху возникают на-
туральные «пробки», директор еже-
дневно занимается решением мно-
жества управленческих задач не 
своего уровня — например, разби-
рается, почему какой-то поставщик 
прислал не то, что ему заказывали. 
Естественно, времени на решение 
стратегических вопросов при этом 
не остается. 

Из книги И. Альтшулера  
«Практика бизнеса.  

Записки консультанта». 

Миф второй:  
чем больше информации, тем лучше

В продолжение 
интервью 
с Игорем 
Альтшулером 
читайте:
•	красивые 

«сказки» об ИТ;
•	типы ИТ-

директоров;
•	как научить 

ИТ-директора 
кататься;

•	«айтишник» 
на совете 
директоров.


