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ñòàíäàðòîâ äëÿ ñòóäåíòîâ î÷íîé è çàî÷íîé ôîðì îáó÷åíèÿ ïî íàïðàâëåíèÿì: 080100 — «Ýêîíîìèêà»,
080300 — «Êîììåðöèÿ», 080600 — «Ñòàòèñòèêà» è ñïåöèàëüíîñòÿì: 080105 — «Ôèíàíñû è êðåäèò»,
080109 — «Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò, àíàëèç è àóäèò», 080104 — «Ýêîíîìèêà òðóäà», 080502 — «Ýêîíîìèêà
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Â íàñòîÿùèé ïåðèîä îäíîé èç âàæíûõ çàäà÷ ÿâëÿåòñÿ ïîäãîòîâêà ñïåöèàëèñòîâ, îáëàäàþùèõ
çíàíèÿìè íàóêè óïðàâëåíèÿ è åå ïðèìåíåíèÿ â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ìèðà, âëàäåþùèõ ïîäõîäàìè ê
óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèÿìè â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ Ðîññèè.

Öåëü íàñòîÿùåãî êóðñà — îçíàêîìèòü ñòóäåíòîâ ñ îñíîâíûìè ïîëîæåíèÿìè ýôôåêòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè, ïðåäïðèÿòèÿìè, ôèðìàìè; ðàçëè÷íûìè êîíöåïòóàëüíûìè ïîäõîäàìè ê
óïðàâëåíèþ, ôàêòîðàìè, âëèÿþùèìè íà ïðèíÿòèå ýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé. Êóðñ ïîñòðîåí íà îñíîâå
ñèñòåìàòèçèðîâàííîé ìåòîäîëîãèè è êîíöåïöèè ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé
ýêîíîìèêè.

Çàäà÷è èçó÷åíèÿ äèñöèïëèíû ñîñòîÿò â ôîðìèðîâàíèè ó ñòóäåíòîâ íîâîãî óïðàâëåí÷åñêîãî
ìûøëåíèÿ, çíàíèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåøåíèÿ ïðàêòè÷åñêèõ çàäà÷ ïî ïëàíèðîâàíèþ, îðãàíèçàöèè,
ìîòèâàöèè è êîíòðîëþ äåÿòåëüíîñòè ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèé.

Êóðñ «Ìåíåäæìåíò» ïðåäóñìàòðèâàåò ÷òåíèå ëåêöèé, ïðîâåäåíèå ïðàêòè÷åñêèõ çàíÿòèé, â òîì
÷èñëå àíàëèç êîíêðåòíûõ ñèòóàöèé, òåñòèðîâàíèå â õîäå îáó÷åíèÿ, ñàìîñòîÿòåëüíóþ ðàáîòó ñòóäåíòîâ,
â òîì ÷èñëå âûïîëíåíèå èíäèâèäóàëüíîé ðàáîòû äëÿ ñòóäåíòîâ äíåâíîé ôîðìû è êîíòðîëüíîé
ðàáîòû — äëÿ ñòóäåíòîâ çàî÷íîé ôîðìû îáó÷åíèÿ.

Ôîðìîé êîíòðîëÿ ïî äàííîé äèñöèïëèíå ÿâëÿþòñÿ çà÷åò è ýêçàìåí.
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1.2. СОДЕРЖАНИЕ ОТДЕЛЬНЫХ РАЗДЕЛОВ И ТЕМ

Ðàçäåë 1. Òåîðåòè÷åñêèå è ìåòîäîëîãè÷åñêèå îñíîâû ìåíåäæìåíòà
Òåìà 1. Ñóùíîñòü è ñîäåðæàíèå ìåíåäæìåíòà

Ïîíÿòèÿ «óïðàâëåíèå» è «ìåíåäæìåíò». Èõ åäèíñòâî è îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè.
Ìåíåäæìåíò êàê ïðîöåññ, êàê ôóíêöèÿ, êàê âèä äåÿòåëüíîñòè ïî ðóêîâîäñòâó ëþäüìè, êàê
ñîáèðàòåëüíîå ïîíÿòèå îò ñëîâà «ìåíåäæåðû». Ìåíåäæìåíò êàê íàóêà è êàê èñêóññòâî.
Îáúåêòèâíàÿ íåîáõîäèìîñòü óïðàâëåíèÿ â äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà.

Óïðàâëåíèå êàê ñïåöèôè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, åå ñóùíîñòü, îòëè÷èÿ îò äðóãèõ âèäîâ
äåÿòåëüíîñòè. Îñîáåííîñòè ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà. Ìàðêåòèíã, èííîâàöèè è ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñòâî.

Óïðàâëåí÷åñêèé òðóä è åãî ñïåöèôèêà: öåëü, ïðåäìåò, ñðåäñòâà, õàðàêòåðèñòèêà, ïðîäóêò
óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà. Ïðîöåññ óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà â îðãàíèçàöèè.

Êëàññèôèêàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ. Ñîäåðæàíèå òðóäà ìåíåäæåðà.
Îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè ïîíÿòèé «ìåíåäæåð», «ïðåäïðèíèìàòåëü», «áèçíåñìåí».

Òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ìåíåäæåðàì.

Òåìà 2. Ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà â ïðîøëîì è íàñòîÿùåì
Ýâîëþöèÿ òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ êàê îñíîâà ðàçâèòèÿ ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà.

Èñòîðè÷åñêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü â ðàçâèòèè òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ. Îñíîâíûå øêîëû è
íàó÷íûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ. Øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ. Êëàññè÷åñêàÿ, èëè àäìèíèñòðà-
òèâíàÿ, øêîëà â óïðàâëåíèè. Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé. Íîâûå øêîëû â óïðàâëåíèè
(óïðàâëåíèå ñ ïîçèöèè îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ, êîëè÷åñòâåííûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè).

Ñîâðåìåííûå íàó÷íûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ: ïðîöåññíûé, ñèñòåìíûé è ñèòóàöèîííûé.
Èõ ñîäåðæàíèå è îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè. Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ìèðîâîãî ðàçâèòèÿ òåîðèè
è ïðàêòèêè ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà. Ñîñòîÿíèå óïðàâëåíèÿ ñîâðåìåííîé ðîññèéñêîé ìàêðî-
è ìèêðîýêîíîìèêîé; íåîáõîäèìîñòü ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ â Ðîññèè; îñîáîå
çíà÷åíèå àíòèêðèçèñíîãî ìåíåäæìåíòà. Ñòðàòåãè÷åñêèé è ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò. Âîçìîæ-
íîñòè è ïóòè èñïîëüçîâàíèÿ â Ðîññèè îïûòà ìåíåäæìåíòà çà ðóáåæîì.

РАЗДЕЛ 1. СОДЕРЖАНИЕ ДИСЦИПЛИНЫ

1.1. ТЕМАТИЧЕСКИЙ ПЛАН УЧЕБНОЙ ДИСЦИПЛИНЫ

Раздел 1. Теоретические и методологические основы менеджмента
Тема 1. Сущность и содержание менеджмента 2 2 1
Тема 2. Развитие менеджмента в прошлом и настоящем 2 2 1
Тема 3. Методологические основы менеджмента 4 6 2

Раздел 2. Интеграционные процессы в менеджменте
Тема 4. Принципы управления 2 2 1
Тема 5. Целенаправленность в управлении 2 2 1
Тема 6. Природа и состав функций менеджмента 2 1 1
Тема 7. Функция планирования 1 1 0,5
Тема 8. Функция организации 1 1 0,5
Тема 9. Функция мотивации 2 2 1
Тема 10. Функция контроля 2 1 1
Тема 11. Структура управления 2 2 2
Тема 12. Информационная природа управления 2 2 1
Тема 13. Моделирование ситуаций и разработка решений 2 2 1
Тема 14. Методы управления 2 2 1

Раздел 3. Человек в системе управления
Тема 15. Руководство: власть и партнерство. Стиль менеджмента 4 4 2
Тема 16. Факторы эффективности менеджмента 2 2 1

Итого по дисциплине: 34 34 18

Наименование разделов и тем

Очная форма обучения
Заочная форма

обученияЛекции
Практич.
занятия
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Òåìà 3. Ìåòîäîëîãè÷åñêèå îñíîâû ìåíåäæìåíòà
Ìåòîäè÷åñêàÿ îñíîâà ìåíåäæìåíòà êàê ó÷åíèÿ î ôîðìàõ è ñïîñîáàõ íàó÷íîãî ïîçíàíèÿ

ïðåäìåòà íàóêè óïðàâëåíèÿ. Ñèñòåìíûé ïîäõîä — îñíîâà òåîðèè óïðàâëåíèÿ. Ïîíÿòèå «ñèñòåìà».
Âèäû ñèñòåì. Êëàññèôèêàöèÿ ñèñòåì: äåòåðìèíèðîâàííûå è âåðîÿòíîñòíûå; ïðîñòûå, ñëîæíûå è
î÷åíü ñëîæíûå; îòêðûòûå è çàêðûòûå. Ñâîéñòâà ñèñòåì. Ïîíÿòèå öåëîñòíîñòè ñèñòåìû.
Èíòåãðèðîâàííûå ñâîéñòâà öåëîñòíûõ ñèñòåì. Óïîðÿäî÷åíèå ýëåìåíòîâ ñèñòåìû. Óïîðÿäî÷åííûå
è íåóïîðÿäî÷åííûå òèïû ñâÿçåé ìåæäó îáúåêòàìè. Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñâÿçü êàê ôîðìà ñâÿçè
îðãàíè÷åñêîãî öåëîãî.

Ñîñòàâëÿþùèå ÷àñòè ñèñòåìû: âõîä, ïðîöåññ, âûõîä. Âíóòðåííÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè.
Îáùèå ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ ñèñòåì: èåðàðõè÷íîñòü, îáðàòíàÿ ñâÿçü, àäàïòèâíîñòü.
Óïðàâëåíèå êàê ñèñòåìà. Ýëåìåíòû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ: ñóáúåêò (îðãàíû óïðàâëåíèÿ) è

îáúåêò (óïðàâëÿåìàÿ ñèñòåìà) óïðàâëåíèÿ. Ðàçîìêíóòûå, çàìêíóòûå è êîìáèíèðîâàííûå ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ, èõ õàðàêòåðèñòèêà.

Âíåøíÿÿ è âíóòðåííÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèé. Ôàêòîðû ïðÿìîãî è êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ.
Õàðàêòåðèñòèêà âíåøíåé ñðåäû: ñëîæíîñòü, ïîäâèæíîñòü, íåîïðåäåëåííîñòü è ò.ä.

Ñîöèîëîãèÿ è ñîöèîìåòðèÿ êàê ìåòîäîëîãèÿ èññëåäîâàíèÿ ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé, ãðóïï
è îáùåñòâà â öåëîì.

Ïñèõîëîãèÿ è ïñèõîëîãèÿ òðóäà — ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ îñíîâà ìåíåäæìåíòà ïðè èçó÷åíèè
ïñèõîëîãè÷åñêèõ àñïåêòîâ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè.

Ñîöèîôàêòîðû è ýòèêà ìåíåäæìåíòà.

Ðàçäåë 2. Èíòåãðàöèîííûå ïðîöåññû â ìåíåäæìåíòå
Òåìà 4. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ

Ïîíÿòèå «ïðèíöèï». Îáùèå (êèáåðíåòè÷åñêèå) è ñïåöèôè÷åñêèå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ.
Ïðèíöèï îáðàòíîé ñâÿçè. Çàêîí íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ. Ïðèíöèï ïðåîáðàçîâàíèÿ èíôîð-
ìàöèè. Ïðèíöèï âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ. Ïðèíöèïû èåðàðõè÷íîñòè è àäàïòèâíîñòè. Öåëåíàïðàâ-
ëåííîñòü â óïðàâëåíèè. Ñîöèàëüíûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè.

Òåìà 5. Öåëåíàïðàâëåííîñòü â óïðàâëåíèè
Êàòåãîðèÿ «öåëü» è çíà÷åíèå öåëåïîñòàíîâêè â óïðàâëåíèè. Ýòàïû öåëåïîëàãàíèÿ. Ìèññèÿ

îðãàíèçàöèè. Ðàçíîîáðàçèå öåëåé â óïðàâëåíèè è ïðèçíàêè èõ êëàññèôèêàöèè. Ñâîéñòâà öåëåé:
èåðàðõè÷íîñòü, ñîïîä÷èíåííîñòü, ðàçâîðà÷èâàåìîñòü. Ïîíÿòèå «äåðåâî öåëåé».

Îáùèå ïðàâèëà ïîñòàíîâêè è òðåáîâàíèÿ ê ôîðìóëèðîâàíèþ öåëåé. Öåëè îïåðàöèîíàëüíûå
è íåîïåðàöèîíàëüíûå. Îöåíêà ñèòóàöèé è öåëåîñóùåñòâëåíèÿ.

Ïðèìåðû ïîñòàíîâêè öåëåé äëÿ îðãàíèçàöèé.
Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì.

Òåìà 6. Ïðèðîäà è ñîñòàâ ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà
Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ». Óïðàâëåíèå êàê ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ

ôóíêöèé. Öèêë óïðàâëåíèÿ.
Îáùèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ: ïðîãíîçèðîâàíèå è ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ ðàáîò, ìîòèâàöèÿ

(ñòèìóëèðîâàíèå), ó÷åò, àíàëèç è êîíòðîëü.
Ñïåöèàëèçèðîâàííûå ôóíêöèè. Òèïîâîé ñîñòàâ è êëàññèôèêàöèÿ ôóíêöèé äåéñòâóþùåãî

ïðåäïðèÿòèÿ. Âçàèìîñâÿçü îáùèõ è ñïåöèàëüíûõ ôóíêöèé.
Óñëîâèÿ îáúåäèíåíèÿ èëè ðàñ÷ëåíåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Ïîíÿòèå «ïîëíàÿ, íåïîëíàÿ,

ðàñøèðåííàÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ». Ðåãëàìåíòèðîâàíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.
Äåñÿòü óïðàâëåí÷åñêèõ ðîëåé ðóêîâîäèòåëÿ (ïî Ìèíöáåðãó), èõ ñîäåðæàíèå.
Ðóêîâîäñòâî êàê «íàäôóíêöèÿ» óïðàâëåíèÿ.

Òåìà 7. Ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ
Ïðîãíîçèðîâàíèå è ïëàíèðîâàíèå, èõ ñîäåðæàíèå. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è åãî ýòàïû.

Ðàçëè÷èå ïîíÿòèé «äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå» è «ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå». Âèäû ïëàíîâ
íà ïðåäïðèÿòèè è èõ âçàèìîñâÿçü. Ìåòîäû îáîñíîâàíèÿ áèçíåñ-ïëàíîâ ïðåäïðèÿòèé è èõ
ìîíèòîðèíã.
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Òåìà 8. Ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè
Îðãàíèçàöèÿ êàê ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ, åå ñîäåðæàíèå. Äâîéñòâåííîñòü îðãàíèçàöèè:

îðãàíèçàöèÿ êàê ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû îáúåêòà è ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ è îðãàíèçàöèÿ
êàê ïðîöåññ ñîçäàíèÿ óñëîâèé äëÿ ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îáúåêòà è ñóáúåêòà
óïðàâëåíèÿ.

Òåìà 9. Ôóíêöèÿ ìîòèâàöèè
Ìîòèâàöèÿ äåÿòåëüíîñòè â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà. Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ìîòèâàöèÿ».

Çíà÷åíèå ìîòèâàöèè â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé. Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè: À.Ìàñëîó,
Ä.ÌàêÊëåëëàíäà è Ô.Ãåðöáåðãà. Ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè: îæèäàíèé, ñïðàâåäëèâîñòè
è ìîäåëü Ïîðòåðà-Ëîóëåðà. Ïðèìåíèìîñòü òåîðèé â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. Ïðèíöèïû
ïðîåêòèðîâàíèÿ îïòèìàëüíûõ ñèñòåì ìîòèâàöèè òðóäà.

Òåìà 10. Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ
Êîíòðîëü è êîíòðîëëèíã â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ. Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà. Âèäû êîíòðîëÿ: ïî

ìåñòó â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ (ïðåäâàðèòåëüíûé, òåêóùèé è çàêëþ÷èòåëüíûé), ïî ïðèíàäëåæíîñòè
ê îáúåêòó êîíòðîëÿ (öåëè, ðåçóëüòàòû, ïðîöåññ, îáúåêò â öåëîì, îòäåëüíûå ïàðàìåòðû è ò.ï.), ïî
îáÿçàòåëüíîñòè (ïî óñòàâó, ïî çàêîíó, ïî äîãîâîðåííîñòè). Êðèòåðèè âûáîðà ôîðì êîíòðîëÿ
(ýòè÷åñêèå, ýêîíîìè÷åñêèå è äð.). Ýòàïû êîíòðîëÿ. Ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ.

Ðåãóëèðîâàíèå. Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ðåãóëèðîâàíèå». Ðàçëè÷èå ïîíÿòèé «ðåãóëèðîâàíèå»
è «óïðàâëåíèå». Âèäû ðåãóëèðîâàíèÿ. Ðåãóëèðîâàíèå â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì.

Òåìà 11. Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ». Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà êàê ôîðìà

ðåàëèçàöèè ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ, èíôîðìàöèîííîìó îáåñïå÷åíèþ è äåëåãèðîâàíèþ
ïîëíîìî÷èé. Óðîâíè óïðàâëåíèÿ. Íîðìû óïðàâëÿåìîñòè. Ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð,
îðãàíèçàöèîííûé ìåíåäæìåíò. Æèçíåííûé öèêë è òèïû îðãàíèçàöèé.

Îñíîâíûå âèäû ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ. Ëèíåéíàÿ, ôóíêöèîíàëüíàÿ, ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ,
øòàáíàÿ ñòðóêòóðû. Àäàïòèâíûå ñòðóêòóðû. Ñîâðåìåííûå ïîäõîäû â ïîñòðîåíèè ñòðóêòóð
óïðàâëåíèÿ. Ïðèíöèïû ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèé.

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ â ðàçâèòèè ñòðóêòóð â ñîâðåìåííîé Ðîññèè.
Îðãàíèçàöèîííûå îòíîøåíèÿ â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà. Ìåòîäû îðãàíèçàöèîííîé äèàãíîñ-

òèêè ñòðóêòóð. Ðåîðãàíèçàöèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòðóêòóð. Äåëåãèðîâàíèå. Îòâåòñòâåííîñòü.
Îðãàíèçàöèîííûå ïîëíîìî÷èÿ. Âèäû ïîëíîìî÷èé: ëèíåéíûå (àïïàðàòíûå) è øòàáíûå. Êîíñóëüòà-
òèâíûé àïïàðàò. Îáñëóæèâàþùèé àïïàðàò.

Îðãàíèçàöèÿ ðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé. Âçàèìîîòíîøåíèÿ ëèíåéíûõ è øòàáíûõ ïîëíî-
ìî÷èé. Åäèíîíà÷àëèå. Îãðàíè÷åíèå íîðìû óïðàâëÿåìîñòè. Ïðåïÿòñòâèÿ ê äåëåãèðîâàíèþ
ïîëíîìî÷èé.

Òåìà 12. Èíôîðìàöèîííàÿ ïðèðîäà óïðàâëåíèÿ
Óïðàâëåíèå êàê ïðîöåññ ïðåîáðàçîâàíèÿ èíôîðìàöèè. Ïîíÿòèå «èíôîðìàöèÿ». Êëàññè-

ôèêàöèÿ èíôîðìàöèè, åå âèäû è íàçíà÷åíèå ïî óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ.
Ýòàïû ïîëó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè, ôèçè÷åñêèé ôèëüòð. Ñåìàíòè÷åñêèé ôèëüòð.

Ïðàãìàòè÷åñêèé ôèëüòð. Êîììóíèêàöèîííûé ìåíåäæìåíò, ñèñòåìà èíôîðìàöèîííûõ êîììó-
íèêàöèé. Ïðåïÿòñòâèÿ èíôîðìàöèîííîìó îáúåìó â îðãàíèçàöèÿõ. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîììó-
íèêàöèé â îðãàíèçàöèè. Èíôîðìàöèîííî-óïðàâëÿþùèå ñèñòåìû.

Òåìà 13. Ìîäåëèðîâàíèå ñèòóàöèé è ðàçðàáîòêà ðåøåíèé
Ðîëü ðåøåíèÿ â óïðàâëåíèè. Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèé «óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå» è «ïðîáëåìà».

Âèäû ïðîáëåì.
Ðåøåíèå êàê ýëåìåíò îáðàòíîé ñâÿçè. Êëàññèôèêàöèÿ ðåøåíèé. Ïðèíöèï äîñòàòî÷íîñòè è

íåîáõîäèìîñòè â ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà âûðàáîòêè ðåøåíèÿ. Òðåáîâàíèÿ
ê îöåíêå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ïðè÷èíû ïðèíÿòèÿ íåýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé.
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Òèïû ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîáëåì è ìåòîäû ïîäãîòîâêè ðåøåíèé.
Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ìîäåëü». Òèïû ìîäåëåé. Îáùèå ïîëîæåíèÿ ïîñòðîåíèÿ ìîäåëè.

Ïðîáëåìû ìîäåëèðîâàíèÿ. Èñïîëüçîâàíèå ìîäåëåé â óïðàâëåíèè. Óïðàâëåíèå ðèñêàìè.

Òåìà 14. Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ
Ïîíÿòèå «ìåòîä óïðàâëåíèÿ». Ñðåäñòâà è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ. Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà ìåòîäîâ

óïðàâëåíèÿ. Äèâåðñèôèêàöèÿ ìåíåäæìåíòà, òèïîëîãèÿ è âûáîð àëüòåðíàòèâ ýôôåêòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ. Îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè ñïîñîáîâ âîçäåéñòâèÿ íà óïðàâëÿåìóþ è óïðàâëÿþùóþ
ñèñòåìû. Îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû,
ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû.

Îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ. Õàðàêòåð âîçäåéñòâèÿ îðãàíèçà-
öèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ. Âèäû âîçäåéñòâèÿ íà ñèñòåìó: îðãàíèçàöèîííûå
(íîðìèðîâàíèå, ðåãëàìåíòèðîâàíèå, èíñòðóêòèðîâàíèå è ò.ä.) è îïåðàòèâíî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå
âîçäåéñòâèÿ. Àêòû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ è àêòû óïðàâëåíèÿ àäìèíèñòðàöèè ôèðì,
ïðåäïðèÿòèé, îðãàíèçàöèé: ïðèêàçû, ðàñïîðÿæåíèÿ.

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, èõ õàðàêòåðèñòèêà. Ïðÿìîé è êîñâåííûé õàðàêòåð
âîçäåéñòâèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ. Ýëåìåíòû ýêîíîìè÷åñêîãî ìåõàíèçìà: áþäæåò, íàëîãè,
òàìîæåííûå ïîøëèíû, öåíû, ó÷åòíàÿ ñòàâêà Öåíòðàëüíîãî áàíêà ÐÔ, ëüãîòû, ïåíè, øòðàôû,
çàðàáîòíàÿ ïëàòà. Ýêîíîìè÷åñêèé ìåõàíèçì, ôîðìèðóåìûé â îðãàíèçàöèÿõ è íà ïðåäïðèÿòèÿõ.

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà.

Ðàçäåë 3. ×åëîâåê â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ
Òåìà 15. Ðóêîâîäñòâî: âëàñòü è ïàðòíåðñòâî. Ñòèëü ìåíåäæìåíòà

Ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè è ëèäåð: îïðåäåëåíèå, ðàçëè÷èÿ. Îñíîâíûå òåîðèè ëèäåðñòâà.
Âëèÿíèå è âëàñòü. Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè. Âëèÿíèå ÷åðåç òðàäèöèè. Âëàñòü ïðèìåðà.
Âëàñòü ýêñïåðòà.

Óáåæäåíèå è ó÷àñòèå. Ïàðòíåðñòâî êàê ôîðìà ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè.
Àâòîðèòàðíûé (äèðåêòèâíûé) è äåìîêðàòè÷åñêèé (êîëëåãèàëüíûé) ñòèëè êàê äâà ïîëÿðíûõ

ïîäõîäà â ìåíåäæìåíòå. Ïîíÿòèÿ «ëèáåðàëüíûé ñòèëü» è «àíàðõè÷åñêèé ñòèëü» â óïðàâëåíèè.
Ñâÿçü ñ òåîðèÿìè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâåêîì (òåîðèè «Õ» è «Ó»). Ðàçâèòèå òåîðèé «À» è «Z».

Óïðàâëåíèå ÷åëîâåêîì è óïðàâëåíèå ãðóïïîé â îðãàíèçàöèè. Äèíàìèêà ãðóïï. Ôîðìàëüíûå
è íåôîðìàëüíûå îðãàíèçàöèè. Óïðàâëåíèå íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèåé.

Êîíôëèêòíîñòü â ìåíåäæìåíòå. Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «êîíôëèêò». Òèïû êîíôëèêòîâ.
Ïðè÷èíû êîíôëèêòîâ. Óïðàâëåíèå êîíôëèêòíîé ñèòóàöèåé.

Òåìà 16. Ôàêòîðû ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà
Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ýôôåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà». Óñïåõ îðãàíèçàöèé — äîñòèæåíèå

ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Êðèòåðèé ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà — îáùàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü
îðãàíèçàöèè. Âíåøíÿÿ è âíóòðåííÿÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü.

Ïðèìåðû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà: îòå÷åñòâåííàÿ è çàðóáåæíàÿ ïðàêòèêà. Ïóòè
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà. Èííîâàöèîííûé ïîòåíöèàë ìåíåäæìåíòà, ïðîôåññèî-
íàëèçàöèÿ ìåíåäæìåíòà.

1.3. ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАНЯТИЯ (СЕМИНАРЫ)

Òåìà 1. Ñóùíîñòü è ñîäåðæàíèå ìåíåäæìåíòà
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû:

1) ïîíÿòèÿ «óïðàâëåíèå» è «ìåíåäæìåíò»;
2) îñîáåííîñòè ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà;
3) ðåãóëèðîâàíèå â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì;
4) óïðàâëåí÷åñêèé òðóä è åãî ñïåöèôèêà.
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Òåìà 2. Ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà â ïðîøëîì è íàñòîÿùåì
Äîêëàäû ïî îñíîâíûì øêîëàì è íàó÷íûì ïîäõîäàì ê óïðàâëåíèþ.
Îáñóæäåíèå ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ â Ðîññèè.

Òåìà 3. Ìåòîäîëîãè÷åñêèå îñíîâû ìåíåäæìåíòà
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû.
Îáðàáîòêà ïðèíöèïîâ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà íà ïðèìåðå êîíêðåòíîãî îáúåêòà óïðàâëåíèÿ

(ïðîìûøëåííîå ïðåäïðèÿòèå, âóç, ìàãàçèí è ò.ä.).
Ðàññìîòðåíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ êàê ñèñòåìû, åå ñâîéñòâ.
Õàðàêòåðèñòèêà âíåøíåé ñðåäû.
Âëèÿíèå ôàêòîðîâ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû íà ïîâåäåíèå ñèñòåìû.

Òåìà 4. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû:

1) îáùèå (êèáåðíåòè÷åñêèå) è ñïåöèôè÷åñêèå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ;
2) ïðèíöèï îáðàòíîé ñâÿçè;
3) çàêîí íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ;
4) ïðèíöèï ïðåîáðàçîâàíèÿ èíôîðìàöèè;
5) ïðèíöèï âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ;
6) öåëåíàïðàâëåííîñòü â óïðàâëåíèè;
7) ñîöèàëüíûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè;
8) îïòèìàëüíûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè.

Òåìà 5. Öåëåíàïðàâëåííîñòü â óïðàâëåíèè
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû.
Îòðàáîòêà ïðèíöèïà öåëåíàïðàâëåííîñòè â óïðàâëåíèè íà ïðèìåðå êîíêðåòíîãî îáúåêòà:

1) ôîðìóëèðîâàíèå ìèññèè îðãàíèçàöèè;
2) ïîñòðîåíèå äåðåâà öåëåé;
3) ðàññìîòðåíèå ñâîéñòâ öåëåé.

Òåìà 6. Ïðèðîäà è ñîñòàâ ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû:

1) ïîíÿòèå «ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ»;
2) öèêë óïðàâëåíèÿ;
3) îáùèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ;
4) ñïåöèàëèçèðîâàííûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, ïðèìåðû ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ôóíêöèé;
5) âçàèìîñâÿçü îáùèõ è ñïåöèàëüíûõ ôóíêöèé;
6) óñëîâèÿ îáúåäèíåíèÿ èëè ðàñ÷ëåíåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, ïîëíàÿ, íåïîëíàÿ,

ðàñøèðåííàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ, ïðèìåðû;
7) äåñÿòü óïðàâëåí÷åñêèõ ðîëåé ðóêîâîäèòåëÿ (ïî Ìèíöáåðãó), èõ ñîäåðæàíèå;
8) ðóêîâîäñòâî êàê «íàäôóíêöèÿ» óïðàâëåíèÿ.

Òåìà 7. Ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû:

1) ïðîãíîçèðîâàíèå è ïëàíèðîâàíèå, èõ ñîäåðæàíèå;
2) ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå, åãî ýòàïû;
3) ðàçëè÷èå ìåæäó äîëãîñðî÷íûì è ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíèðîâàíèåì;
4) âèäû ïëàíîâ íà ïðåäïðèÿòèè è èõ âçàèìîñâÿçü;
5) ìåòîäû îáîñíîâàíèÿ áèçíåñ-ïëàíîâ ïðåäïðèÿòèé è èõ ìîíèòîðèíã.
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Òåìà 8. Ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû:

1) îðãàíèçàöèÿ êàê ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ, åå ñîäåðæàíèå;
2) îðãàíèçàöèÿ êàê ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû îáúåêòà è ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ;
3) îðãàíèçàöèÿ êàê ïðîöåññ ñîçäàíèÿ óñëîâèé äëÿ ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ

îáúåêòà è ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ.
Àíàëèç êîíêðåòíûõ ïðèìåðîâ ðåàëèçàöèè ôóíêöèè îðãàíèçàöèè.

Òåìà 9. Ôóíêöèÿ ìîòèâàöèè
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû:

1) ìîòèâàöèÿ äåÿòåëüíîñòè â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà;
2) ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè: À.Ìàñëîó, Ä.ÌàêÊëåëëàíäà è Ô.Ãåðöáåðãà;
3) ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè: îæèäàíèé, ñïðàâåäëèâîñòè è ìîäåëü Ïîðòåðà-

Ëîóëåðà;
4) ïðèìåíèìîñòü òåîðèé â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé;
5) ïðèíöèïû ïðîåêòèðîâàíèÿ îïòèìàëüíûõ ñèñòåì ìîòèâàöèè òðóäà.

Ðàññìîòðåíèå êîíêðåòíûõ ïðèìåðîâ.

Òåìà 10. Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû:

1) êîíòðîëü è êîíòðîëëèíã, ïîíÿòèÿ è îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà;
2) âèäû êîíòðîëÿ;
3) êðèòåðèè âûáîðà ôîðì êîíòðîëÿ;
4) ýòàïû êîíòðîëÿ;
5) ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ;
6) ðàçëè÷èå ìåæäó ðåãóëèðîâàíèåì è óïðàâëåíèåì;
7) âèäû ðåãóëèðîâàíèÿ.

Ðàññìîòðåíèå îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ êîíêðåòíûì îáúåêòîì è îïðåäåëåíèå èõ
ñîäåðæàíèÿ: ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ìîòèâàöèÿ, àíàëèç è êîíòðîëü.

Òåìà 11. Ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû:

1) îñíîâíûå âèäû ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ;
2) ëèíåéíàÿ, ôóíêöèîíàëüíàÿ, ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ, øòàáíàÿ ñòðóêòóðû;
3) àäàïòèâíûå ñòðóêòóðû;
4) ñîâðåìåííûå ïîäõîäû ê ïîñòðîåíèþ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ ñ ó÷åòîì çàðóáåæíîãî îïûòà.

 Îòðàáîòêà ïîäõîäîâ ê ïîñòðîåíèþ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ íà ïðèìåðå êîíêðåòíîãî îáúåêòà.

Òåìà 12. Èíôîðìàöèîííàÿ ïðèðîäà óïðàâëåíèÿ
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû:

1) ïîíÿòèå «èíôîðìàöèÿ», êëàññèôèêàöèÿ èíôîðìàöèè;
2) ýòàïû ïîëó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè;
3) êîììóíèêàöèîííûå ïðîöåññû â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèé.

Òåìà 13. Ìîäåëèðîâàíèå ñèòóàöèé è ðàçðàáîòêà ðåøåíèé
Òåñòèðîâàíèå ïî áàçîâûì ïîíÿòèÿì òåìû:

1) ïîíÿòèÿ «óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå» è «ïðîáëåìà», âèäû ïðîáëåì;
2) êëàññèôèêàöèÿ ðåøåíèé;
3) îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà âûðàáîòêè ðåøåíèÿ;
4) ìåòîäû ïîäãîòîâêè ðåøåíèé;
5) òðåáîâàíèÿ ê îöåíêå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
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РАЗДЕЛ 2. УЧЕБНО�МЕТОДИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ ДИСЦИПЛИНЫ

2.1. ВОПРОСЫ ДЛЯ ПОДГОТОВКИ К ЭКЗАМЕНУ (ЗАЧЕТУ)

1. Ïîíÿòèÿ «óïðàâëåíèå» è «ìåíåäæìåíò». Èõ åäèíñòâî è îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè. Öåëè è
çàäà÷è óïðàâëåíèÿ. Îñîáåííîñòè ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà.

2. Ïîíÿòèå «ðåãóëèðîâàíèå»: îïðåäåëåíèå, âèäû. Ðàçëè÷èå ïîíÿòèé «ðåãóëèðîâàíèå» è «óïðàâ-
ëåíèå».

3. Êëàññèôèêàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ. Òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ìåíåäæåðàì.
4. Èñòîðèÿ ðàçâèòèÿ (ýâîëþöèÿ) òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ. Êîíöåïöèè è øêîëû óïðàâëåíèÿ.

Ïðèìåíåíèå â ñîâðåìåííîé Ðîññèè.
5. Øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ: ïðåäñòàâèòåëè, âêëàä â íàóêó è ïðàêòèêó óïðàâëåíèÿ.
6. Êëàññè÷åñêàÿ, èëè àäìèíèñòðàòèâíàÿ, øêîëà â óïðàâëåíèè. Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé.
7. Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé.
8. Íîâûå øêîëû â óïðàâëåíèè (óïðàâëåíèå ñ ïîçèöèè îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ, êëàññè÷åñêèé

ïîäõîä â óïðàâëåíèè).
9. Ñîâðåìåííûå íàó÷íûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ: ïðîöåññíûé, ñèñòåìíûé è ñèòóàöèîííûé.

Èõ ñîäåðæàíèå è îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè.
10. Ïîíÿòèÿ «êëàññèôèêàöèÿ ñèñòåì» è «ñèñòåìà». Èõ õàðàêòåðèñòèêè. Ýëåìåíòàðíàÿ ñèñòåìà.

Ñîñòàâíûå ÷àñòè ñèñòåì.
11. Îáùèå ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ ñèñòåì: èåðàðõè÷íîñòü, îáðàòíàÿ ñâÿçü, àäàïòèâíîñòü.
12. Óïðàâëåíèå êàê ñèñòåìà. Ýëåìåíòû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.
13. Âíåøíÿÿ ñðåäà â óïðàâëåíèè. Õàðàêòåðèñòèêà âíåøíåé ñðåäû: ñëîæíîñòü, ïîäâèæíîñòü,

íåîïðåäåëåííîñòü è ò.ä.
14. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ. Îáùèå (êèáåðíåòè÷åñêèå) è ñïåöèôè÷åñêèå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ.
15. Îáðàòíàÿ ñâÿçü êàê ïðèíöèï óïðàâëåíèÿ.
16. Ïðèíöèï ïðåîáðàçîâàíèÿ èíôîðìàöèè. Ïðèíöèï âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ.
17. Öåëåíàïðàâëåííîñòü â óïðàâëåíèè: ïîíÿòèÿ «öåëü», «öåëåïîëàãàíèå». Ýòàïû öåëåïîëàãàíèÿ.

Ìèññèÿ.
18. Îáùèå ïðàâèëà ïîñòàíîâêè öåëåé. Ñâîéñòâà öåëåé: èåðàðõè÷íîñòü, ñîïîä÷èíåííîñòü,

ðàçâîðà÷èâàåìîñòü. Ïîíÿòèå «äåðåâî öåëåé». Ïðèìåðû ïîñòàíîâêè öåëåé äëÿ îðãàíèçàöèé.
19. Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì.
20. Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ. Âçàèìîñâÿçü îáùèõ è ñïåöèàëüíûõ ôóíêöèé. Óïðàâëåíèå êàê ñîâîêóï-

íîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ôóíêöèé. Öèêë óïðàâëåíèÿ.
21. Äåñÿòü óïðàâëåí÷åñêèõ ðîëåé ðóêîâîäèòåëÿ (ïî Ìèíöáåðãó), èõ ñîäåðæàíèå.
22. Ïðîãíîçèðîâàíèå è ïëàíèðîâàíèå êàê ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, èõ ñîäåðæàíèå. Ïîíÿòèå è ñòðóêòóðà

áèçíåñ-ïëàíà.
23. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è åãî ýòàïû. Ðàçëè÷èå ïîíÿòèé «äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå» è

«ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå».
24. Îðãàíèçàöèÿ êàê ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ, åå ñîäåðæàíèå.
25. Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè: À.Ìàñëîó, Ä.ÌàêÊëåëëàíäà è Ô.Ãåðöáåðãà. Ïðèìåíèìîñòü

òåîðèé â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.
26. Ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè: îæèäàíèé, ñïðàâåäëèâîñòè è ìîäåëü Ïîðòåðà-Ëîóëåðà.

Ïðèìåíèìîñòü òåîðèé â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.
27. Êîíòðîëü â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ. Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà. Âèäû, ýòàïû, ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ.
28. Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ: îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ. Óðîâíè óïðàâëåíèÿ. Íîðìû óïðàâëÿåìîñòè.

Îñíîâíûå âèäû ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ.
29. Ëèíåéíàÿ, ôóíêöèîíàëüíàÿ è ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Èõ ïðåèìó-

ùåñòâà è íåäîñòàòêè.
30. Ñîâðåìåííûå ïîäõîäû â ïîñòðîåíèè ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ. Àäàïòèâíûå ñòðóêòóðû: ïðîåêòíàÿ,

ìàòðè÷íàÿ.
31. Ïðîåêòèðîâàíèå ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ. Ïðîáëåìû öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè.
32. Óïðàâëåíèå êàê ïðîöåññ ïðåîáðàçîâàíèÿ èíôîðìàöèè. Ïîíÿòèå «èíôîðìàöèÿ». Êëàññèôèêàöèÿ

èíôîðìàöèè. Ýòàïû ïîëó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè.
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33. Êîììóíèêàöèîííûå ïðîöåññû â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé.
34. Ðîëü ðåøåíèÿ â óïðàâëåíèè. Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèé «óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå» è «ïðîáëåìà».

Âèäû ïðîáëåì.
35. Îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà âûðàáîòêè ðåøåíèÿ. Òðåáîâàíèÿ ê îöåíêå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ïðè÷èíû ïðèíÿòèÿ íåýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé.
36. Îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.
37. Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, èõ õàðàêòåðèñòèêà. Ïðÿìîé è êîñâåííûé õàðàêòåð

âîçäåéñòâèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ.
38. Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ. Ìåñòî ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ìåòîäîâ

âîçäåéñòâèÿ â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà.
39. Ñòèëè ìåíåäæìåíòà: àâòîðèòàðíûé (äèðåêòèâíûé), äåìîêðàòè÷åñêèé (êîëëåãèàëüíûé),

«ëèáåðàëüíûé» è «àíàðõè÷åñêèé».
40. Òåîðèè óïðàâëåíèå ÷åëîâåêîì: «Õ», «Y», «À» è «Z».
41. Óïðàâëåíèå ÷åëîâåêîì è óïðàâëåíèå ãðóïïîé. Ôîðìàëüíûå è íåôîðìàëüíûå îðãàíèçàöèè.

Óïðàâëåíèå íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèåé.
42. Ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè è ëèäåð: îïðåäåëåíèå, ðàçëè÷èÿ.
43. Âëèÿíèå è âëàñòü â ìåíåäæìåíòå. Ôîðìû âëàñòè.
44. Êîíôëèêòíîñòü â ìåíåäæìåíòå: ïîíÿòèå «êîíôëèêò», òèïû è ïðè÷èíû êîíôëèêòîâ. Óïðàâëåíèå

êîíôëèêòíîé ñèòóàöèåé.
45. Ýôôåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà. Êðèòåðèé ýôôåêòèâíîñòè. Ïðèìåðû.

2.2. ЛИТЕРАТУРА

Îñíîâíàÿ
1. Áàñîâñêèé Ë.Å. Ìåíåäæìåíò: Ó÷åáíîå ïîñîáèå. — Ì.: Èíôðà-Ì, 2000.
2. Âåðøèãîðà Å.Å. Ìåíåäæìåíò: Ó÷åáíîå ïîñîáèå. — Ì.: Èíôðà-Ì, 1999.
3. Âåñíèí Â.Ð. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ó÷åáíèê. — Ì.: Èíñòèòóò ìåæäóíàðîäíîãî ïðàâà è

ýêîíîìèêè; Òðèàäà Ëòä, 1996.
4. Âèõàíñêèé Î.Ñ., Íàóìîâ À.È. Ìåíåäæìåíò: ÷åëîâåê, ñòðàòåãèÿ, îðãàíèçàöèÿ, ïðîöåññ:

Ó÷åáíèê. — 2-å èçä. — Ì.: Ãàðäàðèêà, 1996.
5. Ãåð÷èêîâà È.Í. Ìåíåäæìåíò: Ó÷åáíèê. — 2-å èçä., ïåðåðàá. è äîï. — Ì.: Áàíêè è áèðæè; Þíèòè,

1995.
6. Ãèòåëüìàí Ë.Ä. Ïðåîáðàçóþùèé ìåíåäæìåíò: Ëèäåðàì ðåîðãàíèçàöèè è êîíñóëüòàíòàì ïî

óïðàâëåíèþ: Ó÷åáíîå ïîñîáèå. — Ì.: Äåëî, 1999.
7. Èñòîðèÿ ìåíåäæìåíòà: Ó÷åáíîå ïîñîáèå / Ïîä ðåä. Ä.Â.Âàëîâîãî. — Ì.: Èíôðà-Ì, 1997.
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РАЗДЕЛ 1
ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ И МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ

ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА

ТЕМА 1. СУЩНОСТЬ И СОДЕРЖАНИЕ МЕНЕДЖМЕНТА

1.1. Ïîíÿòèÿ «óïðàâëåíèå» è «ìåíåäæìåíò». Èõ åäèíñòâî è îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè.
1.2. Ìåíåäæìåíò êàê ïðîöåññ, êàê ôóíêöèÿ.
1.3. Ìåíåäæìåíò êàê âèä äåÿòåëüíîñòè ïî ðóêîâîäñòâó ëþäüìè, êàê ñîáèðàòåëüíîå

ïîíÿòèå îò ñëîâà «ìåíåäæåðû».
1.4. Ìåíåäæìåíò êàê íàóêà è êàê èñêóññòâî.
1.5. Óïðàâëåíèå êàê ñïåöèôè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, åå ñóùíîñòü, îòëè÷èÿ îò äðóãèõ âèäîâ

äåÿòåëüíîñòè.
1.6. Óïðàâëåí÷åñêèé òðóä è åãî ñïåöèôèêà: öåëü, ïðåäìåò, ñðåäñòâà, õàðàêòåðèñòèêà,

ïðîäóêò óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà.
1.7. Ïðîöåññ óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà â îðãàíèçàöèè.
1.8. Îñîáåííîñòè ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà. Ìàðêåòèíã. Èííîâàöèè.
1.9. Îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè ïîíÿòèé «ìåíåäæåð», «ïðåäïðèíèìàòåëü», «áèçíåñìåí».
1.10. Êëàññèôèêàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ.
1.11. Ñîäåðæàíèå òðóäà ìåíåäæåðà.

1.1. ПОНЯТИЯ «УПРАВЛЕНИЕ» И «МЕНЕДЖМЕНТ».
ИХ ЕДИНСТВО И ОТЛИЧИТЕЛЬНЫЕ ОСОБЕННОСТИ

Ñ ðàííåãî äåòñòâà ÷åëîâåê ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïîíÿòèåì «óïðàâëåíèå». Ñíà÷àëà îí âèäèò, êàê
óïðàâëÿþò àâòîìîáèëåì; çàòåì óçíàåò, ÷òî óïðàâëÿòü ìîæíî îáîðóäîâàíèåì, õèìè÷åñêèìè è
ÿäåðíûìè ðåàêöèÿìè, ðîñòîì è ðàçâèòèåì ðàñòåíèé è æèâîòíûõ, à òàêæå ïîâåäåíèåì äðóãèõ ëþäåé.
Òî åñòü óïðàâëåíèå ìíîãîîáðàçíî è ñóùåñòâóåò â ñàìûõ ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ:

• â íåæèâîé ïðèðîäå (òåõíè÷åñêèå ñèñòåìû);
• â îðãàíèçìàõ (áèîëîãè÷åñêèå ñèñòåìû);
• â îáùåñòâå (ñîöèàëüíûå ñèñòåìû).

Óïðàâëåíèå â òåõíè÷åñêèõ ñèñòåìàõ — ýòî óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíè÷åñêèìè
ïðîöåññàìè, ìåõàíèçìàìè, ñèñòåìàìè ìàøèí — èçó÷àåòñÿ ãëàâíûì îáðàçîì òåõíè÷åñêèìè
íàóêàìè.

Óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè, ïðîòåêàþùèìè â æèâîé ïðèðîäå è ñâÿçàííûìè ñ æèçíåäåÿòåëü-
íîñòüþ îðãàíèçìîâ, îòíîñèòñÿ ê óïðàâëåíèþ áèîëîãè÷åñêèìè ñèñòåìàìè. Èõ èçó÷åíèåì
çàíèìàþòñÿ ïðåèìóùåñòâåííî åñòåñòâåííûå íàóêè.

Óïðàâëåíèå â ñîöèàëüíûõ ñèñòåìàõ — ýòî óïðàâëåíèå ëþäüìè, ò.å. âîçäåéñòâèå íà
äåÿòåëüíîñòü ëþäåé, êîòîðûå â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà, ðàñïðåäåëåíèÿ è ïîòðåáëåíèÿ ìàòåðè-
àëüíûõ áëàã îáúåäèíÿþòñÿ â ðàçëè÷íûå îðãàíèçàöèîííûå ãðóïïû, ò.å. â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå
ñèñòåìû.

Ñóùåñòâóåò ðÿä ðàçëè÷íûõ äåôèíèöèé òåðìèíà «óïðàâëåíèå». Ïðèâåäåì íåêîòîðûå èç íèõ,
ëó÷øå âñåãî, íà íàø âçãëÿä, îòðàæàþùèå ñóòü ýòîãî ôåíîìåíà.

Óïðàâëåíèå — ïðîöåññ âîçäåéñòâèÿ ñóáúåêòà íà îáúåêò, íàïðàâëåííûé íà óïîðÿäî÷åíèå,
ñîõðàíåíèå, ðàçðóøåíèå èëè èçìåíåíèå ñèñòåìû îáúåêòà â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñòàâëåííîé öåëüþ.

Óïðàâëåíèå — óìåíèå äîáèâàòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé, èñïîëüçóÿ òðóä, èíòåëëåêò, ìîòèâû
ïîâåäåíèÿ äðóãèõ ëþäåé.

Óïðàâëåíèå — ñïîñîáíîñòü öåëîñòíûõ äèíàìè÷åñêèõ ñèñòåì ïðîèçâîäèòü ñòðóêòóðíóþ è
ôóíêöèîíàëüíóþ ïåðåñòðîéêó â îòâåò íà èçìåíåíèÿ â óñëîâèÿõ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû.
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Óïðàâëåíèå — ïðîöåññ, íàïðàâëåííûé íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè ïîñðåäñòâîì
óïîðÿäî÷åíèÿ èñõîäíûõ ñóáñòàíöèé èëè ðåñóðñîâ (òðóäà, ìàòåðèàëîâ, äåíåã, èíôîðìàöèè è ò.ï.) â
òðåáóåìûå ðåçóëüòàòû (èçäåëèÿ, óñëóãè) âíåøíåé ñðåäû.

Óïðàâëåíèå — ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ, íåîáõîäèìûé
äëÿ òîãî, ÷òîáû ñôîðìóëèðîâàòü è äîñòè÷ü öåëåé îðãàíèçàöèè.

Èñïîëüçóÿ ëþáîå îïðåäåëåíèå, ìîæíî âûäåëèò äâà ãëàâíûõ ìîìåíòà, îïðåäåëÿþùèõ ýòî
ïîíÿòèå:

• ôîðìèðîâàíèå öåëåâîé íàïðàâëåííîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû;
• âîçäåéñòâèå íà ïàðàìåòðû ñèñòåìû ñ öåëüþ ïðèâåäåíèÿ åå â ðàâíîâåñíîå ñîñòîÿíèå.

Âûøå óæå áûëî ïîêàçàíî, ÷òî òåðìèí «óïðàâëåíèå» ïðèìåíÿåòñÿ ê ðàçíûì âèäàì ÷åëîâå-
÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè: òåõíè÷åñêîé, áèîëîãè÷åñêîé, ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé. Â ðàìêàõ ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîé ñôåðû ïîíÿòèå «óïðàâëåíèå» òàêæå èñïîëüçóåòñÿ ìíîãîîáðàçíî.

Ýòî ìîæåò áûòü ãîñóäàðñòâåííîå óïðàâëåíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé æèçíüþ îáùåñòâà
÷åðåç ðàçëè÷íûå èíñòèòóòû — ïðàâîâóþ ñèñòåìó, ìèíèñòåðñòâà, âåäîìñòâà, ìåñòíûå îðãàíû
âëàñòè.

Ýòî ìîæåò áûòü èäåîëîãè÷åñêîå óïðàâëåíèå, ñîñòîÿùåå âî âíåäðåíèè â ñîçíàíèå ÷ëåíîâ
îáùåñòâà êîíöåïöèé åãî ðàçâèòèÿ, ôîðìèðóåìûõ ðàçëè÷íûìè ïîëèòè÷åñêèìè ïàðòèÿìè è
ãðóïïèðîâêàìè.

Ýòî ìîæåò áûòü íåãîñóäàðñòâåííîå è íåïîëèòè÷åñêîå óïðàâëåíèå ñîöèàëüíûìè ïðîöåññàìè,
íàïðèìåð, äâèæåíèåì â çàùèòó ìèðà èëè îêðóæàþùåé ñðåäû.

Ýòî ìîæåò áûòü, íàêîíåö, õîçÿéñòâåííîå óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâåííîé è ýêîíîìè÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòüþ êîììåð÷åñêèõ è íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé, ôóíêöèîíèðóþùèõ â ðàìêàõ
ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé.

Äëÿ îáîçíà÷åíèÿ õîçÿéñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíûìè ñèñòåìàìè â íàñòîÿùåå âðåìÿ
âî âñåì ìèðå óêîðåíèëñÿ òåðìèí «ìåíåäæìåíò».

Òåðìèí «ìåíåäæìåíò» («managment») àìåðèêàíñêîãî ïðîèñõîæäåíèÿ è íå ïåðåâîäèòñÿ íà
äðóãîé ÿçûê äîñëîâíî. Â àíãëîÿçû÷íûõ ñòðàíàõ îí óïîòðåáëÿåòñÿ äîâîëüíî ñâîáîäíî è â ðàçëè÷íûõ
çíà÷åíèÿõ, íî âñåãäà ïðèìåíèòåëüíî ê óïðàâëåíèþ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ, òîãäà êàê äëÿ
äðóãèõ çíà÷åíèé èñïîëüçóþòñÿ äðóãèå ñëîâà. Íàïðèìåð, äëÿ îáîçíà÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ â íåæèâîé
ïðèðîäå óïîòðåáëÿåòñÿ òåðìèí «control»; äëÿ ãîñóäàðñòâåííîãî èëè îáùåñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ —
òåðìèíû «government administration» èëè «public administration». Èíîãäà ê ñëîâó «managment»
äîáàâëÿåòñÿ ñëîâî «business» («business managment»), ÷òî ëèøü ïîä÷åðêèâàåò åãî ïðèíàäëåæíîñòü
ê õîçÿéñòâåííîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè.

Òåðìèí «ìåíåäæìåíò» ïî ñâîåé ñóòè ÿâëÿåòñÿ àíàëîãîì òåðìèíà «óïðàâëåíèå», ýòî åãî
ñèíîíèì, îäíàêî íå â ïîëíîé ìåðå. Òåðìèí «óïðàâëåíèå» íàìíîãî øèðå, ïîñêîëüêó ïðèìåíÿåòñÿ ê
ðàçíûì âèäàì ÷åëîâå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè; ê ðàçíûì ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè; ê ðàçíûì óðîâíÿì
óïðàâëåíèÿ.

Òåðìèí «ìåíåäæìåíò» ïðèìåíÿåòñÿ ëèøü ê óïðàâëåíèþ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèìè
ïðîöåññàìè íà óðîâíå ôèðìû, êîãäà õîçÿéñòâóþùèé ñóáúåêò ïîëíîñòüþ ñâîáîäåí, ôóíêöèîíèðóåò
â óñëîâèÿõ ðûíêà è îðèåíòèðóåòñÿ íà åãî íóæäû è ïîòðåáíîñòè, íåçàâèñèìî îò òîãî, ñòàâèò ëè îí
ñâîåé íåïîñðåäñòâåííîé öåëüþ ïîëó÷åíèå ïðèáûëè èëè íåò.

Ïîäâîäÿ èòîã âñåìó ñêàçàííîìó, ìîæíî äàòü ñëåäóþùåå îïðåäåëåíèå ìåíåäæìåíòà.
Ìåíåäæìåíò — ýòî ïðîôåññèîíàëüíî îñóùåñòâëÿåìîå óïðàâëåíèå ëþáîé õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ, íàïðàâëåííîå íà ýôôåêòèâíóþ
äåÿòåëüíîñòü ïóòåì ðàöèîíàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ.

Ìåíåäæìåíò ìîæíî îïèñàòü ïî-ðàçíîìó, â çàâèñèìîñòè îò âûáðàííîé èñõîäíîé ïîçèöèè
èëè áàçîâîé íàó÷íîé äèñöèïëèíû. Ñåãîäíÿ ìíîãèå èññëåäîâàòåëè âûäåëÿþò ïÿòü îñíîâíûõ
âàðèàíòîâ òðàêòîâêè ïðîöåññîâ ìåíåäæìåíòà:

• êàê ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ;
• êàê ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ;
• êàê íàóêà óïðàâëåíèÿ;
• êàê èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ;
• êàê îðãàíû èëè àïïàðàò óïðàâëåíèÿ èëè ëþäè, óïðàâëÿþùèå îðãàíèçàöèåé.
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1.2. МЕНЕДЖМЕНТ КАК ПРОЦЕСС, КАК ФУНКЦИЯ

Óïðàâëåíèå êàê ôóíêöèÿ ðåàëèçóåòñÿ ÷åðåç âûïîëíåíèå ðÿäà óïðàâëåí÷åñêèõ äåéñòâèé,
ïîëó÷èâøèõ íàçâàíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Ðàññìîòðåíèå óïðàâëåíèÿ ñ ýòèõ ïîçèöèé ñâÿçàíî ñ
ðàçðàáîòêîé òàêèõ âîïðîñîâ, êàê ñîñòàâ, ñîäåðæàíèå âñåõ âèäîâ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, à
òàêæå èõ âçàèìîñâÿçè â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ.

Ñîäåðæàíèå è íàáîð ôóíêöèé, îñóùåñòâëÿåìûõ â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ, çàâèñÿò îò òèïà
îðãàíèçàöèè (äåëîâàÿ, àäìèíèñòðàòèâíàÿ, îáùåñòâåííàÿ, îáðàçîâàòåëüíàÿ, àðìåéñêàÿ è ò.ä.), îò
ðàçìåðîâ îðãàíèçàöèè, îò ñôåðû åå äåÿòåëüíîñòè (ïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ, îêàçàíèå óñëóã), îò óðîâíÿ
â óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè (âûñøåå ðóêîâîäñòâî, óïðàâëåíèå ñðåäíåãî óðîâíÿ, íèæíèé óðîâåíü
óïðàâëåíèÿ), îò äåéñòâèé âíóòðè îðãàíèçàöèè (ïðîèçâîäñòâî, ìàðêåòèíã, êàäðû, ôèíàíñû) è åùå
îò ìíîãèõ ôàêòîðîâ. Âïåðâûå ñîñòàâ óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé áûë ñôîðìóëèðîâàí À.Ôàéîëåì
(1841–1925), êîòîðûé ðàçäåëèë âñþ äåÿòåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ íà ïÿòü îñíîâíûõ ÷àñòåé:
ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçîâûâàíèå, ðàñïîðÿæåíèå, êîîðäèíàöèÿ è êîíòðîëü. Â ïîñëåäóþùèõ
ðàçðàáîòêàõ ñîñòàâ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïîïîëíÿëñÿ, â òîì ÷èñëå è çà ñ÷åò äåòàëèçàöèè òåõ èëè
èíûõ âèäîâ óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò.

Óïðàâëåíèå êàê ïðîöåññ ôîêóñèðóåò âíèìàíèå íà âçàèìîñâÿçàííîñòè îòäåëüíûõ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ôóíêöèé â ïðîñòðàíñòâå è âðåìåíè. Âñå ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ïðè ýòîì ðàññìàòðèâàþòñÿ
êàê èíòåãðàöèîííûé ïðîöåññ, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåííûå ñïåöèàëèñòû
ôîðìèðóþò îðãàíèçàöèè è óïðàâëÿþò èìè ïîñðåäñòâîì ïîñòàíîâêè öåëåé è ðàçðàáîòêè ñïîñîáîâ
è ìåòîäîâ èõ äîñòèæåíèÿ. Ðàáîòà ïî äîñòèæåíèþ öåëåé — ýòî íå êàêîå òî åäèíîâðåìåííîå
äåéñòâèå, à ñåðèÿ íåïðåðûâíûõ âçàèìîñâÿçàííûõ ôóíêöèé. Êàæäàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ôóíêöèÿ òîæå
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîöåññ, ïîòîìó ÷òî òàêæå ñîñòîèò èç ñåðèè âçàèìîñâÿçàííûõ äåéñòâèé.

Òàêèì îáðàçîì, ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ — ýòî íåïðåðûâíàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âçàèìî-
ñâÿçàííûõ äåéñòâèé ïî ðåàëèçàöèè ôóíêöèé ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ
(áîëåå ïîäðîáíî ñì. òåìó 2).

1.3. МЕНЕДЖМЕНТ КАК ВИД ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПО РУКОВОДСТВУ ЛЮДЬМИ,
КАК СОБИРАТЕЛЬНОЕ ПОНЯТИЕ ОТ СЛОВА «МЕНЕДЖЕРЫ»

Ðåàëèçóÿ ôóíêöèè, ìåíåäæåðû îáåñïå÷èâàþò óñëîâèÿ äëÿ ïðîèçâîäèòåëüíîãî è ýôôåê-
òèâíîãî òðóäà çàíÿòûõ â îðãàíèçàöèè ðàáîòíèêîâ è äîñòèæåíèÿ âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ. Îòñþäà
ìåíåäæìåíò — ýòî åùå è óìåíèå äîáèâàòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé çà ñ÷åò ýôôåêòèâíîãî
èñïîëüçîâàíèÿ òðóäà, èíòåëëåêòà, ìîòèâîâ ïîâåäåíèÿ ëþäåé, ðàáîòàþùèõ â îðãàíèçàöèè. Óìåíèå
ñòàâèòü è ðåàëèçîâûâàòü öåëè îïðåäåëÿåòñÿ êàê èñêóññòâî òî÷íî çíàòü, ÷òî ïðåäñòîèò ñäåëàòü è
êàê ñäåëàòü ýòî íàèëó÷øèì ñïîñîáîì. Òàêèì èñêóññòâîì äîëæíû âëàäåòü ïðîôåññèîíàëüíûå
ìåíåäæåðû, ÷üÿ îñíîâíàÿ ðàáîòà çàêëþ÷àåòñÿ â ðóêîâîäñòâå è îðãàíèçàöèè óñèëèé âñåãî ïåðñîíàëà
ôèðìû. Ïîýòîìó ìåíåäæìåíò è àññîöèèðóåòñÿ ñ ìåíåäæåðàìè, ò.å. ñ îðãàíàìè èëè àïïàðàòîì
óïðàâëåíèÿ, ÿâëÿþùèìèñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ëþáîé ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèè, áåç êîòîðûõ
îðãàíèçàöèÿ êàê öåëîñòíîå îáðàçîâàíèå íå ñïîñîáíà ñóùåñòâîâàòü è òåì áîëåå — ðàáîòàòü
ýôôåêòèâíî. Àïïàðàòíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ôîêóñèðóåò âíèìàíèå íà ñòðóêòóðå è ñâÿçÿõ ìåæäó
çâåíüÿìè è óðîâíÿìè, íà ñòåïåíè öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè â ðàñïðåäåëåíèè ôóíêöèé, íà
ïîëíîìî÷èÿõ è îòâåòñòâåííîñòè ðàáîòíèêîâ, çàíèìàþùèõ ðàçíûå ïîçèöèè (äîëæíîñòè) â àïïàðàòå.

Èíà÷å ãîâîðÿ, óïðàâëåíèå — ýòî ïðîöåññ àêòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ íà äåÿòåëüíîñòü êàæäîãî
îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà, êàæäîé ãðóïïû è îðãàíèçàöèè â öåëîì, êîòîðûé îñóùåñòâëÿåòñÿ ëþäüìè —
ìåíåäæåðàìè, îáðàçóþùèìè ñïåöèôè÷åñêèé îðãàí — àïïàðàò óïðàâëåíèÿ.

1.4. МЕНЕДЖМЕНТ КАК НАУКА И КАК ИСКУССТВО

Âî ìíîãèõ îïðåäåëåíèÿõ äåëàåòñÿ àêöåíò íà òîì, ÷òî ìåíåäæìåíò — ýòî ñàìîñòîÿòåëüíàÿ
îáëàñòü çíàíèé, ýòî íàóêà, îïðåäåëÿþùàÿ îáùèå ðåøàþùèå ïðàâèëà, èìåþùàÿ ñâîé ïðåäìåò, ñâîè
ñïåöèôè÷åñêèå ïðîáëåìû, ìåòîäû è ñïîñîáû èõ ðåøåíèÿ. Óñèëèÿ ýòîé íàóêè íàïðàâëÿþòñÿ íà
îáúÿñíåíèå ïðèðîäû óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, óñòàíîâëåíèå ñâÿçåé ìåæäó ïðè÷èíîé è ñëåäñòâèåì,
âûÿâëåíèå ôàêòîðîâ è óñëîâèé, ïðè êîòîðûõ ñîâìåñòíûé òðóä ëþäåé îêàçûâàåòñÿ è áîëåå
ïîëåçíûì, è ýôôåêòèâíûì è ïîçâîëÿþò íå òîëüêî ñâîåâðåìåííî è êâàëèôèöèðîâàííî óïðàâëÿòü
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òåêóùèìè äåëàìè, íî è ïðîãíîçèðîâàòü ðàçâèòèå ñîáûòèé è â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì ñòðîèòü
ñòðàòåãèþ è ïîëèòèêó îðãàíèçàöèé.

Ïðèíÿòî ñ÷èòàòü, ÷òî îñíîâó íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà ñîçäàë â 1900 ã. Ôðåäåðèê Òåéëîð.
Â 1916 ã. Ãåíðè Ôàéîëü ðàçðàáîòàë ïåðâóþ ïîëíóþ òåîðèþ ìåíåäæìåíòà. À â 1925 ã. Ðîíàëüä Ôèøåð
ðàçðàáîòàë ñòàòèñòè÷åñêèå ìåòîäû äëÿ ïðèìåíåíèÿ â ìåíåäæìåíòå.

Òàêèì îáðàçîì, íåñìîòðÿ íà ïî÷òè 7000-ëåòíþþ èñòîðèþ, ìåíåäæìåíò ÿâëÿåòñÿ íàó÷íîé
äèñöèïëèíîé íå áîëåå 100 ëåò.

Íàðÿäó ñ ýëåìåíòàìè íàóêè â óïðàâëåíèè ñóùåñòâóþò àñïåêòû, õàðàêòåðèçóþùèå åãî êàê
èñêóññòâî. Ïðåæäå âñåãî ýòî — ëè÷íîñòíûé àñïåêò. Îí ïðèñóòñòâóåò âî âñåõ ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ.
Èíòåãðèðîâàíèå ðàçíîîáðàçèÿ èíòåðåñîâ, öåëåé, èíäèâèäóàëüíûõ ïðåäïî÷òåíèé è ðàçëè÷èé â
ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ — ñëîæíûé è òâîð÷åñêèé ïðîöåññ, òðåáóþùèé íå òîëüêî ëîãèêè, íî
âîîáðàæåíèÿ è èíòóèöèè. Èìåííî â ïðîöåññå èíòåãðèðîâàíèÿ ìåíåäæåð ïðîÿâëÿåò òàêèå ñâîè
êà÷åñòâà, êàê óìåíèå ðàñïîëîæèòü çíàíèÿ â íóæíîé ôîðìå, ïðèäàòü îäíèì ôàêòàì ðåøàþùåå ïî
îòíîøåíèþ ê äðóãèì çíà÷åíèå. Ïðè ýòîì ïðîÿâëÿåòñÿ èñêóññòâî ðóêîâîäèòåëÿ: óìåíèå íàõîäèòü
è ðàññòàâëÿòü ïðèîðèòåòû, ïðîÿâëÿòü ãèáêîñòü â ïîèñêàõ êîìïðîìèññîâ, áûòü òâåðäûì è
íàñòîé÷èâûì. Èìåííî â ýòîì ñåãìåíòå óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè íàèáîëåå îò÷åòëèâî
ïðîÿâëÿåòñÿ èíäèâèäóàëüíîå òâîð÷åñêîå íà÷àëî. «Óïðàâëÿòü — çíà÷èò ïðåäâèäåòü» — ãëàñèò
ñòàðèííîå èçðå÷åíèå. Ïðåäâèäåòü — ýòî óìåíèå â íåèçâåñòíîé è ìåíÿþùåéñÿ îáñòàíîâêå
ðàçãëÿäåòü îñíîâíîé ñìûñë ñîâåðøàþùèõñÿ ñîáûòèé, óëîâèòü èõ ãëàâíóþ òåíäåíöèþ, ïîíÿòü «êóäà
îíè äâèæóòñÿ». Âìåñòå ñ òåì ïðåäâèäåíèå — ýòî ïðîöåññ ïðåâðàùåíèÿ «ñëîæíîãî» â «ïðîñòîå»,
óìåíèå âûäåëèòü îñíîâíîå è îòáðîñèòü íåñóùåñòâåííîå. Ñïîñîáíîñòü ïðåäâèäåòü ÿâëÿåòñÿ
íåîáõîäèìûì óñëîâèåì ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

Ìåíåäæìåíò ïðèçâàí ñîåäèíÿòü â ñåáå íàóêó è èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ â åäèíûé ïðîöåññ,
òðåáóþùèé íå òîëüêî ïîñòîÿííîãî ïîïîëíåíèÿ íàó÷íûõ çíàíèé, íî è ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ
ìåíåäæåðîâ, èõ ñïîñîáíîñòåé íàêàïëèâàòü íîâûå çíàíèÿ è ïðèìåíÿòü èõ â ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòå.

1.5. УПРАВЛЕНИЕ КАК СПЕЦИФИЧЕСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ,
ЕЕ СУЩНОСТЬ, ОТЛИЧИЯ ОТ ДРУГИХ ВИДОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Ìåòîäîëîãèÿ ìåíåäæìåíòà — ó÷åíèå î ìåòîäàõ ïîçíàíèÿ â ìåíåäæìåíòå. Îáùèìè
îñíîâàìè ìåòîäîëîãèè ìåíåäæìåíòà ÿâëÿþòñÿ äèàëåêòèêà, àáñòðàãèðîâàíèå, ñèñòåìíûé ïîäõîä
è ïðèíöèïû: åäèíñòâà òåîðèè è ïðàêòèêè; îïðåäåëåííîñòè; êîíêðåòíîñòè, ïîçíàâàåìîñòè;
îáúåêòèâíîñòè; ïðè÷èííîñòè, ðàçâèòèÿ, èñòîðèçìà.

Ìåòîäû ìåíåäæìåíòà — ïðèåìû ïîëó÷åíèÿ íîâûõ è ïðîâåðêè íà èñòèííîñòü ñòàðûõ
çíàíèé î ìåíåäæìåíòå. Ýòî ñîâîêóïíîñòü ïðàâèë è ïðîöåäóð ðåøåíèÿ ðàçëè÷íûõ çàäà÷ óïðàâëåíèÿ
ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Ñðåäè ëîêàëüíûõ ìåòîäîâ ìåíåäæìåíòà
èìåþòñÿ êàê îáùèå ìåòîäû è ïðèåìû (íàïðèìåð, ýêñïåðòèçû, ãåíåðèðîâàíèÿ èäåé, îöåíêè
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé), ïðèìåíÿåìûå âî âñåõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè (ïðîèçâîäñòâå, òîðãîâëå,
îáðàçîâàíèè è ïð.), òàê è ñïåöèàëüíûå, îòðàæàþùèå ñïåöèôèêó îïðåäåëåííîé ñôåðû (èííîâàöè-
îííûé, ôèíàíñîâûé, ïåðñîíàëüíûé ìåíåäæìåíò è ïð.).

Ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè âèäàìè òðóäà â îðãàíèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèé òðóä èìååò ðÿä
ñïåöèôè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé:

• îí ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óìñòâåííûé òðóä, ñîñòîÿùèé èç òðåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè:
îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíîé è âîñïèòàòåëüíîé, àíàëèòè÷åñêîé è êîíñòðóê-
òèâíîé, èíôîðìàöèîííî-òåõíè÷åñêîé;

• ó÷àñòâóåò â ñîçäàíèè ìàòåðèàëüíûõ áëàã è îêàçàíèè óñëóã îïîñðåäîâàííî, ÷åðåç òðóä
äðóãèõ ðàáîòíèêîâ.

1.6. УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ ТРУД И ЕГО СПЕЦИФИКА: ЦЕЛЬ, ПРЕДМЕТ, СРЕДСТВА,
ХАРАКТЕРИСТИКА, ПРОДУКТ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ТРУДА

Óïðàâëåíèå íà÷èíàåòñÿ ñ ìîìåíòà âûáîðà öåëè. Öåëü óïðàâëåíèÿ — ýòî êîíå÷íûé
æåëàåìûé ðåçóëüòàò òðóäà. Ïîñëå òîãî, êàê öåëü âûáðàíà, îíà íà÷èíàåò ïîä÷èíÿòü ñåáå ëþäåé,
îïðåäåëÿòü õàðàêòåð èõ äåéñòâèé.
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Îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, ñîñòîÿùàÿ èç ÷àñòè îêðóæàþùåé
ñðåäû, îðãàíîâ, ñëóæá, êàäðîâ óïðàâëåíèÿ, âûïîëíÿþùèõ îïðåäåëåííûå ôóíêöèè ñ ïîìîùüþ
ðàçëè÷íûõ ìåòîäîâ è òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ íà îñíîâå èíôîðìàöèè.

Ïðåäìåòîì òðóäà ìåíåäæåðà ÿâëÿåòñÿ èíôîðìàöèÿ, îòíîøåíèÿ, ñâÿçè.
Ñðåäñòâà óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà — ýòî âñå òî, ÷òî áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü îñóùåñòâëåíèþ

îïåðàöèé (îðãàíèçàöèîííàÿ è âû÷èñëèòåëüíàÿ òåõíèêà).
Ðåçóëüòàòîì òðóäà ÿâëÿåòñÿ óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå.
×òîáû âûïîëíÿòü ñâîè ôóíêöèè, ìåíåäæåðû äîëæíû èìåòü ñïåöèàëüíûå çíàíèÿ è îáëàäàòü

ñïîñîáíîñòüþ èñïîëüçîâàòü èõ â ïîâñåäíåâíîé ðàáîòå ïî óïðàâëåíèþ ïðåäïðèÿòèåì. Òðåáîâàíèÿ
ê èõ ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíöèè ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà äâå ãðóïïû. Ïåðâóþ ñîñòàâëÿþò
çíàíèÿ è óìåíèÿ âûïîëíÿòü ïðîôåññèîíàëüíóþ ðàáîòó â óïðàâëåíèè. Îíè âêëþ÷àþò:

• óìåíèå îáîñíîâûâàòü è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ â ñèòóàöèÿõ, äëÿ êîòîðûõ õàðàêòåðíû
âûñîêàÿ äèíàìè÷íîñòü è íåîïðåäåëåííîñòü;

• èíôîðìèðîâàííîñòü ïî âîïðîñàì ðàçâèòèÿ îòðàñëè, â êîòîðîé ðàáîòàåò ïðåäïðèÿòèå:
ñîñòîÿíèå èññëåäîâàíèé, òåõíèêè, òåõíîëîãèè, êîíêóðåíöèè, äèíàìèêè ñïðîñà íà
ïðîäóêöèþ;

• çíàêîìñòâî è óìåíèå ïðèìåíÿòü òåõíîëîãèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò â îïðåäåëåííîé
îáëàñòè;

• ñïîñîáíîñòü óïðàâëÿòü ðåñóðñàìè, ïðîãíîçèðîâàòü è ïëàíèðîâàòü ðàáîòó ïðåäïðèÿòèÿ,
âëàäåíèå ñïîñîáàìè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ;

• óìåíèå èñïîëüçîâàòü ñîâðåìåííóþ èíôîðìàöèîííóþ òåõíîëîãèþ, ñðåäñòâà êîììó-
íèêàöèè è ñâÿçè.

Âòîðàÿ ãðóïïà òðåáîâàíèé ñâÿçàíà ñî ñïîñîáíîñòüþ ìåíåäæåðîâ ðàáîòàòü ñ ëþäüìè è
óïðàâëÿòü ñîáîé. Ìåíåäæåðû äîëæíû èìåòü ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà, êîòîðûå óñèëèâàþò äîâåðèå è
óâàæåíèå ñî ñòîðîíû äðóãèõ. Â äàííóþ ãðóïïó âõîäÿò:

• âûñîêîå ÷óâñòâî äîëãà è ïðåäàííîñòü äåëó;
• ÷åñòíîñòü â îòíîøåíèÿõ ñ ëþäüìè è äîâåðèå ê ïàðòíåðàì;
• óìåíèå ÷åòêî âûðàæàòü ñâîè ìûñëè è óáåæäàòü;
• óâàæèòåëüíîå îòíîøåíèå ê ëþäÿì âíå çàâèñèìîñòè îò èõ ïîëîæåíèÿ â îðãàíèçàöèîííîé

èåðàðõèè;
• ñïîñîáíîñòü áûñòðî âîññòàíàâëèâàòü ñâîè ôèçè÷åñêèå è äóøåâíûå ñèëû è êðèòè÷åñêè

îöåíèâàòü ñîáñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü.

1.7. ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ТРУДА В ОРГАНИЗАЦИИ

Ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïîäãîòîâêè, ïðèíÿòèÿ è
ðåàëèçàöèè ðåøåíèé è ìåðîïðèÿòèé, íåîáõîäèìûõ è äîñòàòî÷íûõ äëÿ ýôôåêòèâíîãî äîñòèæåíèÿ
âûáðàííîé öåëè èìåþùèìèñÿ ñðåäñòâàìè.

Ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà óñëîâíî ìîæíî ðàçáèòü íà ýòàïû è ñòàäèè. Ýòàïû õàðàêòåðèçóþò
ñîäåðæàíèå ïðîöåññà ìåíåäæìåíòà, êà÷åñòâåííóþ òðàíñôîðìàöèþ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè
ïî ìåðå âîçðàñòàíèÿ âîçäåéñòâèÿ óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû íà óïðàâëÿåìóþ. Ñòàäèè ïðîöåññà
ìåíåäæìåíòà îòðàæàþò ëèáî âðåìåííûå ïðîìåæóòêè åãî ýòàïîâ, ëèáî äåëåíèå ïðîöåññà
óïðàâëåíèÿ íà ïðîìåæóòêè âðåìåíè ïî êàêèì-ëèáî êðèòåðèÿì.

Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà ìåíåäæìåíòà:
• öåëü — ôîðìèðîâàíèå öåëè ìåíåäæìåíòà;
• ñèòóàöèÿ — îïðåäåëåíèå ñîñòîÿíèÿ óïðàâëÿåìîé ñèñòåìû;
• ïðîáëåìà — âûÿâëåíèå ïðîáëåìû;
• ðåøåíèå — ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ è îðãàíèçàöèÿ åãî âûïîëíåíèÿ.

Ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà ïî ñâîåìó ñîäåðæàíèþ íå äîïóñêàåò ïðîèçâîëüíîãî âûïîëíåíèÿ
îïåðàöèé, à òðåáóåò íåîáõîäèìîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè. Îäíè îïåðàöèè ìîãóò âûïîëíÿòüñÿ
ïàðàëëåëüíî, äðóãèå ïîñëåäîâàòåëüíî, íî â îïðåäåëåííîé êîìáèíàöèè (áîëåå ïîäðîáíî ñì. òåìó 14).

Ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà îáëàäàåò ñïåöèôè÷åñêèìè ñâîéñòâàìè, êàæäîå èç êîòîðûõ îêàçûâàåò
âëèÿíèå íà ôîðìèðîâàíèå è ðàçâèòèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.
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Ñâîéñòâî äèíàìè÷íîñòè (èçìåí÷èâîñòè) ïðîÿâëÿåòñÿ â ïîñòîÿííîì èçìåíåíèè ïðîöåññà
ìåíåäæìåíòà ïî íàïðàâëåííîñòè, ïðîáëåìàòèêå, õàðàêòåðó òå÷åíèÿ, à òàêæå â äèíàìè÷íîñòè
âçàèìîäåéñòâèÿ åãî ðàçëè÷íûõ ýòàïîâ è îïåðàöèé. Ýòî ïðîèñõîäèò èç-çà òîãî, ÷òî ïðîöåññ
ìåíåäæìåíòà ïîñòîÿííî ìåíÿåò ñâîþ ãëàâíóþ îðèåíòàöèþ, íàõîäÿ «óçêèå ìåñòà» â óïðàâëÿåìîé
ñèñòåìå. Ó÷èòûâàÿ ñïåöèôèêó ðåøàåìîé ïðîáëåìû, ïî-ðàçíîìó âûñòðàèâàåòñÿ ïðîöåññ ìåíåäæ-
ìåíòà ïî ýòàïàì è ñòàäèÿì.

Ñâîéñòâî óñòîé÷èâîñòè ïðîÿâëÿåòñÿ â âîçíèêíîâåíèè îïðåäåëåííûõ êàíàëîâ ïðîòåêàíèÿ
ïðîöåññà ìåíåäæìåíòà, êîòîðûå îáðàçóþò åñòåñòâåííóþ ñòðóêòóðó ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà,
çàêðåïëÿåìóþ â îðãàíèçàöèîííûõ àêòàõ.

Ñâîéñòâî íåïðåðûâíîñòè îòðàæàåò íåîáõîäèìîñòü íåïðåðûâíîãî îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè ïî óïðàâëåíèþ ïðîèçâîäñòâîì. Ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà äîëæåí îïåðåæàòü ïî âñåì ýòàïàì è
ñòàäèÿì ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà.

Ñâîéñòâî öèêëè÷íîñòè ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà ïî îñíîâíûì ýòàïàì
è ñòàäèÿì ïîâòîðÿåòñÿ. Ýòî — çàêîíîìåðíàÿ ïîâòîðÿåìîñòü îñíîâíûõ ýòàïîâ è ñòàäèé åãî
íåïðåðûâíîãî òå÷åíèÿ.

Ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà íå èìååò ýôôåêòà, åñëè ñóùåñòâóåò ñòðåìëåíèå ïåðåñêî÷èòü êàêóþ-
ëèáî èç ñòàäèé. Íåðåäêî ðåøåíèå ðàçðàáàòûâàåòñÿ áåç äîñòàòî÷íî òùàòåëüíîãî ó÷åòà ïîëîæåíèÿ
äåë, ðåàëüíûõ óñëîâèé ðàáîòû, ñëîæèâøèõñÿ îáñòîÿòåëüñòâ, ò.å. åäèíñòâåííûì îáîñíîâàíèåì
ðåøåíèÿ ñëóæèò öåëü. Òàêîé ïîäõîä ÷àñòî âûëèâàåòñÿ â âîëþíòàðèçì, ïðèäàþùèé îñíîâíîå
çíà÷åíèå âîëåâûì ïðîöåññàì, óìàëÿÿ ðîëü ðàçóìà. Âîçìîæíà è äðóãàÿ êðàéíîñòü, êîãäà ðåøåíèå
ðàçðàáàòûâàåòñÿ òîëüêî íà ñèòóàöèîííîé îñíîâå, áåç óÿñíåíèÿ öåëåé. Â ýòîì ñëó÷àå ðåøåíèÿ
áûâàþò ïðîòèâîðå÷èâûìè, ëèøåííûìè äîëãîñðî÷íîé îðèåíòàöèè.

Ïîýòîìó êàæäûé èç ýòàïîâ ïðîöåññà ìåíåäæìåíòà îáÿçàòåëåí: öåëü ñèñòåìàòèçèðóåò
ñîâîêóïíîñòü ðåøåíèé, ïðèäàåò èì îáùóþ íàïðàâëåííîñòü è ïåðñïåêòèâó, à ñèòóàöèÿ îïðåäåëÿåò
ðåàëüíîñòü è ïðàêòè÷åñêóþ çíà÷èìîñòü ðåøåíèÿ.

Ñâîéñòâî äèñêðåòíîñòè ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà ïðîòåêàåò
íåðàâíîìåðíî: ýòî îáóñëîâëåíî åãî âíóòðåííèìè îñîáåííîñòÿìè. Âíà÷àëå êàê áû íàêàïëèâàåòñÿ
ïîòåíöèàë âîçäåéñòâèÿ (ïðè ïîñòàíîâêå öåëè, ñáîðå íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè, àíàëèçå
îáñòàíîâêè), à çàòåì îí ïåðåõîäèò â àêòèâíûå ïðàêòè÷åñêèå äåéñòâèÿ (ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ è
åãî ðåàëèçàöèè). Ýòî ñâîéñòâî õàðàêòåðèçóåò îñîáåííîñòü óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, âûðàæàþùóþñÿ
â íåîáõîäèìîñòè ïðåäâàðèòåëüíîé ãëóáîêîé àíàëèòè÷åñêîé ðàáîòû, íàêàïëèâàþùåé ïîòåíöèàë
ïðàêòè÷åñêèõ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà êîëëåêòèâû ëþäåé, ïðèðîäó è âåùè.

1.8. ОСОБЕННОСТИ СОВРЕМЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА. МАРКЕТИНГ. ИННОВАЦИИ

Îñíîâíîé îñîáåííîñòüþ ñîâðåìåííîé ýêîíîìè÷åñêîé ìûñëè ÿâèëàñü íàïðàâëåííîñòü åå íà
îáåñïå÷åíèå ðàöèîíàëüíîãî âåäåíèÿ õîçÿéñòâà íà óðîâíå ôèðìû â óñëîâèÿõ äåôèöèòíîñòè
ðåñóðñîâ, äîñòèæåíèå âûñîêèõ êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ ñ ìèíèìàëüíûìè çàòðàòàìè, ïðåîäîëåíèå
ìàëîé ýôôåêòèâíîñòè ðåãóëèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà àäìèíèñòðàòèâíûìè ìåòîäàìè, óñêîðåíèå
ïåðåõîäà ê èíòåíñèâíîìó õàðàêòåðó ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà íà îñíîâå ðàçâèòèÿ íàó÷íî-
òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà è ò.ä. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, îòâå÷àþùàÿ òàêèì òðåáîâàíèÿì, ëîãèêå è
çàêîíîìåðíîñòÿì ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîöåññà, äîëæíà áûòü ãèáêîé è ýôôåêòèâíîé.
Îñîáåííîñòè ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà — ïåðåõîä îò îòäåëüíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ è òåõíè÷åñêèõ
ðåøåíèé ê êîìïëåêñíûì ðåøåíèÿì â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ.

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ñòàáèëüíîñòü ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) çàâèñèò îò òîãî, ñóìååò
ëè îíî ðåàëèçîâàòü ïðîèçâåäåííóþ ïðîäóêöèþ (óñëóãó) íà ðûíêàõ ñáûòà. Ïîýòîìó íåîáõîäèìà
äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà èçó÷åíèå êîíúþíêòóðû ðûíêîâ; âûÿâëåíèå ïîòåíöèàëüíûõ
ïîòðåáíîñòåé, òðåáîâàíèé ê ïîòðåáèòåëüñêèì ñâîéñòâàì òîâàðîâ (óñëóã) è êà÷åñòâó; èçó÷åíèå
ôèðì-êîíêóðåíòîâ, ÷òî ñîñòàâëÿåò ñóòü è ñîäåðæàíèå ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè.

Íà îñíîâå ýòèõ ñâåäåíèé ôèðìà ñòðîèò ñâîþ ïðîèçâîäñòâåííóþ ïîëèòèêó è ñòðàòåãèþ
ïîâåäåíèÿ íà ðûíêàõ ñáûòà, ïëàíèðóåò îáúåìû è íîìåíêëàòóðó ïðîèçâîäèìûõ òîâàðîâ (óñëóã).

Òàêèì îáðàçîì, ìàðêåòèíã ñòàíîâèòñÿ ôèëîñîôèåé áèçíåñà, êîíöåïöèåé ìåíåäæìåíòà.
Èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü ñîñòàâëÿåò îðãàíè÷åñêóþ ÷àñòü ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëü-

íîñòè. Åå öåëüþ ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé è ïðîèç-
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âîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè â òàêèõ îáëàñòÿõ, êàê: ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå íîâîé ïðîäóêöèè;
ìîäåðíèçàöèÿ è óñîâåðøåíñòâîâàíèå âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè; äàëüíåéøåå ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà
òðàäèöèîííûõ âèäîâ ïðîäóêöèè; ñíÿòèå ñ ïðîèçâîäñòâà óñòàðåâøåé ïðîäóêöèè. Ãëàâíîå âíèìàíèå
â èííîâàöèîííîì ìåíåäæìåíòå óäåëÿåòñÿ âûðàáîòêå ñòðàòåãèè èííîâàöèè è ìåð, íàïðàâëåííûõ
íà åå ðåàëèçàöèþ. Ðàçðàáîòêà è âûïóñê íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè ñòàíîâÿòñÿ ïðèîðèòåòíûì
íàïðàâëåíèåì ñòðàòåãèè ôèðìû, òàê êàê îïðåäåëÿþò âñå îñòàëüíûå íàïðàâëåíèÿ åå ðàçâèòèÿ.

Âñå ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) â íàñòîÿùåå âðåìÿ äåéñòâóþò â óñëîâèÿõ íåóñòîé÷èâîé
ñðåäû, ïîýòîìó îíè íå ìîãóò æäàòü èçìåíåíèé è çàòåì ðåàãèðîâàòü íà íèõ. Ðóêîâîäèòåëè
ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé äîëæíû äóìàòü è äåéñòâîâàòü êàê ïðåäïðèíèìàòåëè. Ìåíåäæåðû
äîëæíû àêòèâíî èñêàòü íîâûå âîçìîæíîñòè è íàìåðåííî ðèñêîâàòü, äîáèâàÿñü èçìåíåíèé è
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Òàêîå îòíîøåíèå ê äåëó îïðåäåëÿþò êàê ïðåäïðèèì÷èâîñòü. Ïðåäïðèèì÷è-
âîñòü òðåáóåòñÿ íà êàæäîì óðîâíå, ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèè â öåëîì ïðèõîäèòñÿ ðàáîòàòü êàê
ïðåäïðèíèìàòåëþ.

1.9. ОТЛИЧИТЕЛЬНЫЕ ОСОБЕННОСТИ ПОНЯТИЙ
«МЕНЕДЖЕР», «ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ», «БИЗНЕСМЕН»

Â êóëüòóðå ðàçâèòûõ êàïèòàëèñòè÷åñêèõ ñòðàí ïîíÿòèå «ìåíåäæìåíò» î÷åíü ÷àñòî
ñîñåäñòâóåò ñ ïîíÿòèåì «áèçíåñ». Áèçíåñ — ýòî äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ïîëó÷åíèå ïðèáûëè
ïóòåì ñîçäàíèÿ è ðåàëèçàöèè îïðåäåëåííîé ïðîäóêöèè èëè óñëóã. «Óïðàâëåíèå áèçíåñîì» — ýòî
óïðàâëåíèå êîììåð÷åñêèìè, õîçÿéñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè.

Áèçíåñìåí è ìåíåäæåð — ýòî íå îäíî è òî æå. Áèçíåñìåí — ýòî òîò, êòî «äåëàåò äåíüãè»,
âëàäåëåö êàïèòàëà, íàõîäÿùåãîñÿ â îáîðîòå, ïðèíîñÿùåãî äîõîä. Èì ìîæåò áûòü äåëîâîé ÷åëîâåê,
â ïîä÷èíåíèè êîòîðîãî íèêòî íå íàõîäèòñÿ, èëè êðóïíûé ñîáñòâåííèê, êîòîðûé íå çàíèìàåò
íèêàêîé ïîñòîÿííîé äîëæíîñòè â îðãàíèçàöèè, íî ÿâëÿåòñÿ âëàäåëüöåì åå àêöèé è, ìîæåò áûòü,
ñîñòîèò ÷ëåíîì åå ïðàâëåíèÿ. Ìåíåäæåð æå îáÿçàòåëüíî çàíèìàåò ïîñòîÿííóþ äîëæíîñòü, â åãî
ïîä÷èíåíèè íàõîäÿòñÿ ëþäè. Íåñêîëüêî áîëåå ÷àñòíûé ñëó÷àé áèçíåñà — ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî.
Ýòîò âèä äåÿòåëüíîñòè åùå áîëüøå ñâÿçûâàåòñÿ ñ ëè÷íîñòüþ ÷åëîâåêà — ïðåäïðèíèìàòåëÿ,
êîòîðûé îñóùåñòâëÿåò áèçíåñ, çàòåâàÿ íîâîå äåëî, ðåàëèçóÿ íåêîòîðûå íîâîââåäåíèÿ, âêëàäûâàÿ
ñîáñòâåííûå ñðåäñòâà â íîâîå ïðåäïðèÿòèå è ïðèíèìàÿ íà ñåáÿ ðèñê.

Êîãäà ãîâîðÿò «ìåíåäæåð», òî ïî áîëüøîìó ñ÷åòó èìåþò â âèäó ïðîôåññèîíàëüíîãî
óïðàâëÿþùåãî, îñîçíàþùåãî, ÷òî îí — ïðåäñòàâèòåëü îñîáîé ïðîôåññèè.

Ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî åñòü ïðîôåññèè, êîòîðûå ìîæåò îñâîèòü ëþáîé ÷åëîâåê íåçàâèñèìî
îò äàííûõ åìó ïðèðîäîé ïñèõîôèçè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê. Îäíàêî ñóùåñòâóþò ïðîôåññèè, äëÿ
êîòîðûõ ïîìèìî ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé îáÿçàòåëüíî íàëè÷èå ñîâîêóïíîñòè ïñèõîôèçèîëî-
ãè÷åñêèõ ñâîéñòâ. Ê òàêèì ïðîôåññèÿì îòíîñèòñÿ è ïðîôåññèÿ ìåíåäæåðà. Òî åñòü óïðàâëåí÷åñêàÿ
ðàáîòà ïðèíàäëåæèò ê ÷èñëó âèäîâ ÷åëîâå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå òðåáóþò ñïåöèôè÷åñêèõ
ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ, äåëàþùèõ êîíêðåòíóþ ëè÷íîñòü ïðîôåññèîíàëüíî ïðèãîäíîé, à ïðè
îòñóòñòâèè òàêîâûõ — ïðîôåññèîíàëüíî íåïðèãîäíîé ê ðàáîòå â äîëæíîñòè ìåíåäæåðà.

Ìåíåäæåð — ñàìîñòîÿòåëüíàÿ ïðîôåññèÿ ñ ñîáñòâåííûìè ïðîôåññèîíàëüíî-ñïåöèôè÷åñ-
êèìè èíñòðóìåíòàìè è íàâûêàìè, ÿâíî îòëè÷àþùèìèñÿ îò äðóãèõ ïðîôåññèé. Ñïîñîáñòâîâàòü
òîìó, ÷òîáû ðåçóëüòàòû äîñòèãàëèñü ñàìèìè ñîòðóäíèêàìè, ìîæåò òîëüêî ìåíåäæåð, à âñå äðóãèå
ñïåöèàëèñòû âûïîëíÿþò êîíêðåòíûå çàäà÷è, íî òîëüêî íå çàäà÷è ðóêîâîäèòåëÿ (íàïðèìåð, âðà÷,
áóõãàëòåð, ïðîäàâåö, þðèñò è ò.ä.).

1.10. КЛАССИФИКАЦИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РАБОТНИКОВ

Îäíà èç ïðîáëåì ìåíåäæìåíòà — ïîâûøåíèå ðåçóëüòàòèâíîñòè òðóäà óïðàâëÿþùèõ.
Ðåøàåòñÿ ýòà ïðîáëåìà ïðåæäå âñåãî íà îñíîâå ðàçäåëåíèÿ òðóäà ìåíåäæåðîâ, ò.å. ñïåöèàëèçàöèè
óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ íà âûïîëíåíèè îïðåäåëåííûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ðàçãðàíè÷åíèè
ïîëíîìî÷èé, ïðàâ è ñôåð îòâåòñòâåííîñòè.

Ðàçäåëåíèå îñíîâûâàåòñÿ íà ôîðìèðîâàíèè ãðóïï ðàáîòíèêîâ óïðàâëåíèÿ, âûïîëíÿþùèõ
îäèíàêîâûå ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà (ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ìîòèâàöèÿ, êîíòðîëü). Ñîîòâåòñò-
âåííî, â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ ïîÿâëÿþòñÿ ñïåöèàëèñòû, çàíèìàþùèåñÿ ñâîèìè êîíêðåòíûìè
âîïðîñàìè.
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Ñòðóêòóðíîå ðàçäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà èñõîäèò èç òàêèõ õàðàêòåðèñòèê óïðàâ-
ëÿåìîãî îáúåêòà, êàê îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, ìàñøòàáû, ñôåðû äåÿòåëüíîñòè, îòðàñëåâàÿ,
òåððèòîðèàëüíàÿ ñïåöèôèêà. Â ñèëó ðàçíîîáðàçèÿ ôàêòîðîâ, âîçäåéñòâóþùèõ íà ñòðóêòóðíîå
ðàçäåëåíèå òðóäà, îíî ñïåöèôè÷íî äëÿ êàæäîé îðãàíèçàöèè. Ìîæíî âûäåëèòü îáùèå ÷åðòû,
êàñàþùèåñÿ âåðòèêàëüíîãî è ãîðèçîíòàëüíîãî ðàçäåëåíèÿ òðóäà ìåíåäæåðîâ.

Âåðòèêàëüíîå ðàçäåëåíèå ïîñòðîåíî íà âûäåëåíèè òðåõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ — íèçîâîãî,
ñðåäíåãî è âûñøåãî.

Ê íèçîâîìó óðîâíþ îòíîñÿòñÿ ìåíåäæåðû, èìåþùèå â ñâîåì ïîä÷èíåíèè ðàáîòíèêîâ
ïðåèìóùåñòâåííî èñïîëíèòåëüñêîãî òðóäà. Îñóùåñòâëÿþò óïðàâëåíèå òàêèìè ïåðâè÷íûìè
ïîäðàçäåëåíèÿìè, êàê áðèãàäû, ñìåíû, ó÷àñòêè.

Ñðåäíèé óðîâåíü (50–60% îáùåé ÷èñëåííîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà) âêëþ÷àåò
ìåíåäæåðîâ, îòâåòñòâåííûõ çà õîä ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà â ïîäðàçäåëåíèÿõ. Ñþäà âõîäÿò
ìåíåäæåðû øòàáíûõ è ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ ôèðìû, åå ôèëèàëîâ,
îòäåëåíèé, à òàêæå ðóêîâîäñòâî âñïîìîãàòåëüíûõ è îáñëóæèâàþùèõ ïðîèçâîäñòâ, öåëåâûõ
ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ.

Âûñøèé óðîâåíü (3–7%) — àäìèíèñòðàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, îñóùåñòâëÿþùàÿ îáùåå ñòðàòåãè-
÷åñêîå ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèåé, åå ôóíêöèîíàëüíûìè è ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûìè
êîìïëåêñàìè. Íà êàæäîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ îïðåäåëåííûé îáúåì ðàáîò ïî
ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ. Ýòî ãîðèçîíòàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà ìåíåäæåðîâ ïî ôóíêöèÿì. Áîëåå
ãëóáîêîå ðàçäåëåíèå ïðåäïîëàãàåò ñïåöèàëèçàöèþ ïî îñíîâíûì ïîäñèñòåìàì ïðåäïðèÿòèÿ
(ïåðñîíàë, ÍÈÎÊÐ, ìàðêåòèíã, ïðîèçâîäñòâî, ôèíàíñû).

Ó÷èòûâàÿ âèäû è ñëîæíîñòü âûïîëíÿåìûõ ðàáîò, âûäåëÿþò ðóêîâîäèòåëåé (ïðèíÿòèå
ðåøåíèé, îðãàíèçàöèÿ èõ ðåàëèçàöèè), ñïåöèàëèñòîâ (ïðîåêòèðîâàíèå è ðàçðàáîòêà âàðèàíòîâ
ðåøåíèé), ñëóæàùèõ (èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå ïðîöåññà).

1.11. СОДЕРЖАНИЕ ТРУДА МЕНЕДЖЕРА

Ìåíåäæìåíò îñóùåñòâëÿåòñÿ â ýêîíîìè÷åñêîì, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîì, ïðàâîâîì è
îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêîì íàïðàâëåíèÿõ.

Ñîäåðæàíèåì ýêîíîìè÷åñêîãî íàïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâåííûì
ïðîöåññîì. Çäåñü äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðà ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ íà êîîðäèíàöèè ìàòåðèàëüíûõ è
òðóäîâûõ ðåñóðñîâ òàêèì ñïîñîáîì, ÷òîáû äîñòè÷ü ïîñòàâëåííûõ öåëåé ïðè íàèìåíüøèõ çàòðàòàõ.

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîå íàïðàâëåíèå — ýòî ïðåðîãàòèâà ìåíåäæåðîâ âñåõ óðîâíåé
óïðàâëåíèÿ. Íà íèçîâîì è ñðåäíåì óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ óñèëèÿ ìåíåäæåðîâ íàïðàâëåíû íà ñîçäàíèå
òåïëûõ, äðóæåñòâåííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îòíîøåíèé ìåæäó êîëëåêòèâàìè è îòäåëüíûìè
ðàáîòíèêàìè, ïðè êîòîðûõ èõ ñïîñîáíîñòè ìîãëè áû íàèáîëåå ïîëíî ðåàëèçîâàòüñÿ.

Íà âûñøåì óðîâíå óïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêóþ ôóíêöèþ îñóùåñòâëÿåò ðÿä ëèö,
èñïîëüçóþùèõ âëàñòü, àâòîðèòåò, ïîëîæåíèå äëÿ ðåãóëèðîâàíèÿ îòíîøåíèé ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè
è ïîä÷èíåííûìè.

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîå íàïðàâëåíèå áàçèðóåòñÿ òàêæå íà óðîâíå ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíûõ
îòíîøåíèé â îáùåñòâå è òàêèõ öåííîñòåé, êàê óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ, êóëüòóðà, òðàäèöèè, îáû÷àè.

Â îñóùåñòâëåíèè ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé âàæíîå ìåñòî çàíèìàåò ïðàâîâàÿ áàçà ìåíåäæìåíòà,
êîòîðàÿ îòðàæàåòñÿ â çàêîíîäàòåëüñòâå è äðóãèõ ïðàâîâûõ àêòàõ, âûðàáàòûâàåìûõ ãîñóäàðñò-
âåííûìè, ýêîíîìè÷åñêèìè è ïîëèòè÷åñêèìè ñòðóêòóðàìè. Ñþäà âõîäÿò ïðàâîâûå ïîëîæåíèÿ ïî
ñîçäàíèþ ôèðì è ïðåäïðèÿòèé, òàìîæåííàÿ è íàëîãîâàÿ ïîëèòèêà, ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è äð.

Îãðîìíûé óäåëüíûé âåñ â îáùåì îáúåìå óïðàâëåíèÿ çàíèìàåò îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêàÿ
ðàáîòà ìåíåäæåðà, êîòîðàÿ îõâàòûâàåò ìíîãèå ñòîðîíû óïðàâëåíèÿ. Â íåå âõîäÿò: ïîñòàíîâêà
öåëåé è çàäà÷, îáåñïå÷åíèå ðåñóðñàìè, îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû, íåïîñðåäñòâåííûå êîíòàêòû ñ
èñïîëíèòåëÿìè è êîíòðîëü çà èõ äåÿòåëüíîñòüþ, ñòèìóëèðîâàíèå òðóäà ðàáîòíèêîâ, ïðîåêòè-
ðîâàíèå íîâûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ.

Îðèåíòàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà óäîâëåòâîðåíèå ðûíî÷íûõ ïîòðåáíîñòåé â «òîâàðàõ è óñëóãàõ
ïðåäïîëàãàåò ìíîãîîáðàçèå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ. Âîò äàëåêî íå ïîëíûé èõ ïåðå÷åíü:
íîâàÿ òåõíèêà è òåõíîëîãèÿ ïðîèçâîäñòâà, îáåñïå÷åíèå âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûìè êàäðàìè,
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ìàòåðèàëüíîå è ìîðàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå òðóäà, óëó÷øåíèå óñëîâèé òðóäà, ðåãóëèðîâàíèå è
êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé è ñëóæá, ïëàíèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ïî ïåðèîäàì,
ñòðàòåãè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, êîíòðîëü è äð. Â îáùåì âñÿ äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðîâ ñâîäèòñÿ ê
âûïîëíåíèþ îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Ñâîåâðåìåííîñòü è êà÷åñòâî âûïîëíåíèÿ ýòèõ ôóíêöèé
ðåàëèçóþòñÿ íà ðûíêå â âèäå ïðèáûëè.

Ïîìèìî óæå óïîìÿíóòûõ âûøå îðãàíèçàòîðñêèõ êà÷åñòâ ìåíåäæåð äîëæåí îáëàäàòü
ãðàæäàíñòâåííîñòüþ, òðåáîâàòåëüíîñòüþ ê ñåáå è äðóãèì, âûñîêèì óðîâíåì îáùåé è óïðàâëåí-
÷åñêîé êóëüòóðû.

Ñòåïåíü ðàçâèòèÿ ýòèõ êà÷åñòâ â ÷åëîâåêå ñëóæèò îñíîâîé îïðåäåëåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé
ïðèãîäíîñòè ðàáîòíèêîâ ê ðóêîâîäÿùåé äîëæíîñòè. Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî êà÷åñòâà, êîòîðûå
äàþò âîçìîæíîñòü ðóêîâîäèòü ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòüþ ëþäåé, ñóùåñòâóþò âíå ñâÿçè ñ
ïðîèçâîäñòâåííûì îïûòîì ñïåöèàëèñòîâ è ìîãóò áûòü îöåíåíû çàðàíåå. Âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå
îðãàíèçàòîðñêèå ñïîñîáíîñòè:

àäàïòàöèîííàÿ ìîáèëüíîñòü — ñêëîííîñòü ê òâîð÷åñêèì ôîðìàì äåÿòåëüíîñòè,
íåïðåðûâíîìó óãëóáëåíèþ çíàíèé; èíèöèàòèâíîñòü; íåòåðïèìîñòü ê êîñíîñòè, êîíñåðâàòèâíûì
ïðîÿâëåíèÿì; ñòðåìëåíèå ó÷èòü äðóãèõ, æåëàíèå êà÷åñòâåííûõ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè è
ñîäåðæàíèè ñîáñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè; ãîòîâíîñòü ê îáîñíîâàííîìó ðèñêó; ñòðåìëåíèå ê
íîâîââåäåíèÿì; ðàñøèðåíèå êðóãà ñâîèõ ïîëíîìî÷èé; ñàìîîáëàäàíèå, ïðåäïðèèì÷èâîñòü;

êîíòàêòíîñòü — îáùèòåëüíîñòü-ýêñòðàâåðòíîñòü (íàïðàâëåííîñòü íà âíåøíèé ìèð è
äåÿòåëüíîñòü â íåì); èíòåðåñ ê ëþäÿì; âûñîêèé óðîâåíü ïðèòÿçàíèé â ñôåðå ìåæëè÷íîñòíûõ
îòíîøåíèé, ñïîñîáíîñòü ðàñïîëàãàòü ê ñåáå ëþäåé, âèäåòü ñåáÿ ñî ñòîðîíû, âûñëóøèâàòü, ïîíèìàòü
è óáåæäàòü ëþäåé; óìåíèå âçãëÿíóòü íà êîíôëèêòíóþ ñèòóàöèþ ãëàçàìè ñîáåñåäíèêà;

ñòðåññîóñòîé÷èâîñòü — èíòåëëåêòóàëüíàÿ è ýìîöèîíàëüíàÿ çàùèùåííîñòü â ïðîáëåìíûõ
ñèòóàöèÿõ; ñàìîîáëàäàíèå è òðåçâîñòü ìûøëåíèÿ ïðè ïðèíÿòèè êîëëåêòèâíûõ ðåøåíèé;

äîìèíàíòíîñòü — âëàñòíîñòü; ÷åñòîëþáèå; ñòðåìëåíèå ê ëè÷íîé íåçàâèñèìîñòè, ëèäåðñòâó
â ëþáûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ è ëþáîé öåíîé; ãîòîâíîñòü ê áåñêîìïðîìèññíîé áîðüáå çà ñâîè ïðàâà;
èãíîðèðîâàíèå àâòîðèòåòîâ; ñàìîóâàæåíèå, ñîñåäñòâóþùåå ñ âûñîêîé ñàìîîöåíêîé, çàâûøåííûì
óðîâíåì ïðèòÿçàíèé; ñìåëîñòü, âîëåâîé õàðàêòåð.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. ×òî òàêîå óïðàâëåíèå è êàêèå åãî ðàçíîâèäíîñòè ñóùåñòâóþò?
2. ×òî ñêðûâàåòñÿ çà ïîíÿòèåì «ìåíåäæìåíò» è â ÷åì ñîñòîèò ñóùíîñòü îñíîâíûõ ïîäõîäîâ ê

åãî îïðåäåëåíèþ?
3. Ïî÷åìó âîçðàñòàåò ðîëü ìåíåäæìåíòà è â ÷åì îñîáåííîñòü ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà?
4. Â ÷åì ïðè÷èíà äëèòåëüíûõ ñïîðîâ ïî ïðîáëåìå èñêóññòâà è íàóêè â ìåíåäæìåíòå?
5. Â ÷åì ñîñòîÿò îñîáåííîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà?
6. ×åì îòëè÷àþòñÿ ïîíÿòèÿ «ìåíåäæåð», «ïðåäïðèíèìàòåëü», «áèçíåñìåí»?
7. Îïèøèòå ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ è ðàñêðîéòå åãî ñóùíîñòü.
8. ×òî ñêðûâàåòñÿ çà ïîíÿòèåì «ìåíåäæåð» è êàêîâû îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê

ìåíåäæåðàì?
9. Îáúÿñíèòå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè âûñøåãî, ñðåäíåãî è íèçîâîãî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ.
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ТЕМА 2. РАЗВИТИЕ МЕНЕДЖМЕНТА В ПРОШЛОМ И НАСТОЯЩЕМ

2.1. Ýâîëþöèÿ òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ êàê îñíîâà ðàçâèòèÿ ñîâðåìåííîãî ìåíåäæ-
ìåíòà. Èñòîðè÷åñêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü â ðàçâèòèè òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ.

2.2. Ïîäõîä íà îñíîâå âûäåëåíèÿ ðàçëè÷íûõ øêîë óïðàâëåíèÿ.
2.3. Ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ êàê ê ïðîöåññó.
2.4. Ñèñòåìíûé ïîäõîä.
2.5. Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä.
2.6. Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ìèðîâîãî ðàçâèòèÿ òåîðèè è ïðàêòèêè ñîâðåìåííîãî ìåíåäæ-

ìåíòà.
2.7. Ïîäõîäû â ðàçâèòèè ìåíåäæìåíòà íà ðóáåæå ÕÕ–ÕÕI ñòîëåòèé.
2.8. Ñîñòîÿíèå óïðàâëåíèÿ ñîâðåìåííîé ðîññèéñêîé ìàêðî- è ìèêðîýêîíîìèêîé, íåîáõî-

äèìîñòü ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ â Ðîññèè.

2.1. ЭВОЛЮЦИЯ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ УПРАВЛЕНИЯ КАК ОСНОВА РАЗВИТИЯ
СОВРЕМЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА. ИСТОРИЧЕСКАЯ ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ

В РАЗВИТИИ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ УПРАВЛЕНИЯ

Èñòîðèÿ âîçíèêíîâåíèÿ è ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà íàñ÷èòûâàåò, ïî êðàéíåé ìåðå, ñåìü
òûñÿ÷åëåòèé è ïÿòü óïðàâëåí÷åñêèõ ðåâîëþöèé, ðàäèêàëüíî ìåíÿâøèõ ðîëü è çíà÷åíèå ðàññìàò-
ðèâàåìîãî ôåíîìåíà â æèçíè îáùåñòâà.

Çà íà÷àëî îòñ÷åòà ôîðìèðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé íàóêè â ëèòåðàòóðå ïðèíèìàþò çàðîæäåíèå
ïèñüìåííîñòè â äðåâíåì Øóìåðå, îòíîñèìîå ê ïÿòîìó òûñÿ÷åëåòèþ äî íàøåé ýðû. Ñ÷èòàåòñÿ,
÷òî ýòî ðåâîëþöèîííîå äîñòèæåíèå â æèçíè ÷åëîâå÷åñòâà ïðèâåëî ê îáðàçîâàíèþ îñîáîãî ñëîÿ
æðåöîâ-áèçíåñìåíîâ, ñâÿçàííûõ ñ òîðãîâûìè îïåðàöèÿìè, âåäóùèõ äåëîâóþ ïåðåïèñêó è
êîììåð÷åñêèå ðàñ÷åòû. Ïîýòîìó â ëèòåðàòóðå ïî èñòîðèè ìåíåäæìåíòà ýòà ïåðâàÿ óïðàâëåí-
÷åñêàÿ ðåâîëþöèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ êàê «ðåëèãèîçíî-êîììåð÷åñêàÿ».

Âòîðàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ðåâîëþöèÿ ñâÿçûâàåòñÿ ñ äåÿòåëüíîñòüþ âàâèëîíñêîãî öàðÿ
Õàììóðàïè (1792–1750 ãã. äî í.ý.), èçäàâøåãî ñâîä çàêîíîâ óïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâîì äëÿ
ðåãóëèðîâàíèÿ âñåãî ìíîãîîáðàçèÿ îáùåñòâåííûõ îòíîøåíèé ìåæäó ðàçëè÷íûìè ñîöèàëüíûìè
ãðóïïàìè íàñåëåíèÿ. Ýòèìè çàêîíàìè ââîäèëñÿ ñâåòñêèé ñòèëü óïðàâëåíèÿ, óñèëèâàëèñü êîíòðîëü
è îòâåòñòâåííîñòü çà âûïîëíåíèå ðàáîò. Âîò ïî÷åìó âòîðóþ óïðàâëåí÷åñêóþ ðåâîëþöèþ ñ÷èòàþò
«ñâåòñêî-àäìèíèñòðàòèâíîé».

Òðåòüÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ðåâîëþöèÿ èçâåñòíà êàê «ïðîèçâîäñòâåííî-ñòðîèòåëüíàÿ»,
èáî îíà áûëà íàïðàâëåíà íà ñîåäèíåíèå ãîñóäàðñòâåííûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ñ êîíòðîëåì çà
äåÿòåëüíîñòüþ â ñôåðå ïðîèçâîäñòâà è ñòðîèòåëüñòâà. Ïðîèçîøëà îíà âî âðåìåíà ïðàâëåíèÿ
Íàâóõîäîíîñîðà II (605–526 ãã. äî í.ý.).

Çàðîæäåíèå êàïèòàëèçìà è íà÷àëî èíäóñòðèàëüíîãî ïðîãðåññà åâðîïåéñêîé öèâèëèçàöèè —
ãëàâíûå ôàêòîðû ÷åòâåðòîé óïðàâëåí÷åñêîé ðåâîëþöèè XVII–XVII ââ. Åå ðåçóëüòàòîì ñòàëî
îòäåëåíèå ìåíåäæìåíòà îò ñîáñòâåííîñòè (êàïèòàëà) è çàðîæäåíèå ïðîôåññèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ.

Ïÿòàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ðåâîëþöèÿ (êîíåö XIX – íà÷àëî ÕÕ ââ.) èçâåñòíà ïîä íàçâàíèåì
áþðîêðàòè÷åñêîé: åå òåîðåòè÷åñêîé ïëàòôîðìîé ïîñëóæèëà êîíöåïöèÿ «ðàöèîíàëüíîé áþðîê-
ðàòèè». Åå îñíîâíûå ðåçóëüòàòû: ôîðìèðîâàíèå êðóïíûõ èåðàðõè÷åñêèõ ñòðóêòóð, ðàçäåëåíèå
óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, ââåäåíèå íîðì è ñòàíäàðòîâ, óñòàíîâëåíèå äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé è
îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæåðîâ.

Íåñìîòðÿ íà îãðîìíîå çíà÷åíèå ðåâîëþöèîííûõ ïðåîáðàçîâàíèé, ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà —
ýòî â îñíîâíîì ýâîëþöèîííûé ïðîöåññ.

Îñíîâíûå øêîëû è íàó÷íûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ. Ïîïûòêè íàó÷íîãî îáîáùåíèÿ
íàêîïëåííîãî îïûòà è ôîðìèðîâàíèÿ îñíîâ íàóêè óïðàâëåíèÿ îòíîñÿòñÿ ê êîíöó XIX – íà÷àëó XX
ñòîëåòèÿ. Íåñîìíåííî, îíè áûëè îòâåòîì íà ïîòðåáíîñòè ïðîìûøëåííîãî ðàçâèòèÿ, êîòîðûå âñå
áîëüøå ïðèîáðåòàëè òàêèå ñïåöèôè÷åñêèå ÷åðòû, êàê ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî è ìàññîâûé ñáûò,
îðèåíòàöèÿ íà ðûíêè çíà÷èòåëüíîé åìêîñòè è êðóïíîìàñøòàáíóþ îðãàíèçàöèþ â ôîðìå ìîùíûõ
êîðïîðàöèé. Ïðåäïðèÿòèÿ-ãèãàíòû èñïûòûâàëè îñòðóþ íåîáõîäèìîñòü â ðàöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè
ïðîèçâîäñòâà òðóäà, â ÷åòêîé è âçàèìîñâÿçàííîé ðàáîòå âñåõ ïîäðàçäåëåíèé è ñëóæá, ìåíåäæåðîâ
è èñïîëíèòåëåé â ñîîòâåòñòâèè ñ íàó÷íî îáîñíîâàííûìè ïðèíöèïàìè, íîðìàìè è ñòàíäàðòàìè.
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Â íàñòîÿùåå âðåìÿ èçâåñòíû ÷åòûðå âàæíåéøèõ ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ1, âíåñøèå ñóùåñò-
âåííûé âêëàä â ðàçâèòèå òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ:

1. Ïîäõîä íà îñíîâå âûäåëåíèÿ ðàçëè÷íûõ øêîë óïðàâëåíèÿ.
2. Ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ, êàê ê ïðîöåññó.
3. Ñèñòåìíûé ïîäõîä.
4. Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä.
Ðàññìîòðèì êàæäûé ïîäõîä ïîäðîáíî.

2.2. ПОДХОД НА ОСНОВЕ ВЫДЕЛЕНИЯ РАЗЛИЧНЫХ ШКОЛ УПРАВЛЕНИЯ

Øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ (1885–1920). Íàó÷íîå óïðàâëåíèå áûëî ïåðâûì
ñèñòåìàòèçèðîâàííûì ïîäõîäîì â èñòîðèè óïðàâëåí÷åñêîé ìûñëè. Åãî ñàìàÿ âàæíàÿ ÷åðòà ñâÿçàíà
ñ ïîèñêîì íàèáîëåå ïðîäóêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ è ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ. Ïðè
ýòîì ïðåîáëàäàëî ìåõàíèñòè÷åñêîå ïîíèìàíèå ÷åëîâåêà, åãî ìåñòà â îðãàíèçàöèè è ñóùíîñòè
åãî äåÿòåëüíîñòè. Â ÷èñëå ïåðâûõ èññëåäîâàòåëåé â îáëàñòè íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ ìîæíî íàçâàòü
Ô.Ó.Òåéëîðà2.

Òåéëîð âûäåëÿë ñëåäóþùèå ðàöèîíàëüíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ:
• ðàçäåëåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé íà ñîñòàâíûå ýëåìåíòû;
• ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ êàê ê àêòèâíîìó ôàêòîðó ïðîèçâîäñòâà;
• ðàçäåëåíèå òðóäà íåïîñðåäñòâåííî â ñôåðå óïðàâëåíèÿ;
• âûäåëåíèå ïëàíèðîâàíèÿ â êà÷åñòâå îñîáîé ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ;
• ïðèìåíåíèå ïðèíöèïà ïðèíóäèòåëüíîé öåíòðàëèçàöèè îðóäèé òðóäà, òåõíîëîãè÷åñêèõ

ïðîöåññîâ, à òàêæå óñëîâèé òðóäà è ìåòîäîâ òðóäà;
• ââåäåíèå êàðò-èíñòðóêöèé;
• ââåäåíèå âûñîêèõ íàó÷íî îáîñíîâàííûõ íîðì âðåìåíè íà îòäåëüíûå îïåðàöèè;
• ñîâåðøåíñòâîâàíèå îïëàòû òðóäà äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ ðîñòà âûðàáîòêè;
• ñòðîãîå èåðàðõè÷åñêîå ïîä÷èíåíèå;
• òåñíîå ñîòðóäíè÷åñòâî àäìèíèñòðàöèè è ðàáî÷èõ.

Ãëàâíûì â êîíöåïöèè Ô.Òýéëîðà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îí íàñòàèâàåò íà ìàêñèìàëüíîé
ñïåöèàëèçàöèè è óñòðàíåíèè âñåõ ïîñòîðîííèõ ýëåìåíòîâ ñ öåëüþ êîíöåíòðàöèè íà ñóùåñòâå
çàäàíèÿ. Îí ïðèìåíÿåò ñâîþ êîíöåïöèþ òàêæå ê óïðàâëåíèþ, ñ÷èòàÿ ïðè ýòîì, ÷òî ðàáîòà
òèïè÷íîãî çàâîäñêîãî êîíòðîëåðà (òàêîãî, êàê êëåðê ïî ñòîèìîñòè, êëåðê ïî âðåìåíè, èíñïåêòîð,
ðóêîâîäèòåëü ïî ðåìîíòó, ðóêîâîäèòåëü, ñëåäÿùèé çà äèñöèïëèíîé) ñîñòîèò èç ðÿäà ðàçëè÷íûõ
ôóíêöèé. Îí óáåæäåí, ÷òî ýòè ôóíêöèè ìîãóò áûòü âûäåëåíû è èñïîëíÿòüñÿ ðàçíûìè ñïåöèà-
ëèñòàìè, êàæäûé èç êîòîðûõ áûë áû îòâåòñòâåí çà ñâîé ó÷àñòîê ðàáîòû è çà ðàáî÷èõ. Òåéëîð
íàçûâàåò ýòó ñèñòåìó «ôóíêöèîíàëüíûì ìåíåäæìåíòîì» è äëÿ ñðàâíåíèÿ ïðèâîäèò ñèñòåìó
ýôôåêòèâíîñòè îáó÷åíèÿ â øêîëå, ãäå â êàæäîì êëàññå ïðåïîäàþò ó÷èòåëÿ-ïðåäìåòíèêè, è â øêîëå,
ãäå îäèí ó÷èòåëü ïðåïîäàåò âñå äèñöèïëèíû.

Âìåñòå ñ òåì åùå ïðè æèçíè Òýéëîðà åãî èäåè âûçâàëè îñòðóþ ïîëåìèêó î íåãóìàííîñòè åãî
ñèñòåìû, êîòîðàÿ, êàê îòìå÷àëîñü, ñâîäèëà ðàáî÷èõ íà óðîâåíü ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðóþùèõ ìàøèí.

Ñðåäè äðóãèõ ïèîíåðîâ íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ ìîæíî íàçâàòü ñóïðóæåñêóþ ïàðó — Ôðýíêà
Á.Ãèëáðåòà (1868–1925) è Ëèëèàí Ì.Ãèëáðåò (1878–1972)3.

1 Ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ — ñèñòåìà âçãëÿäîâ, ñïîñîá, ìåòîä ðåøåíèÿ ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ.
2 Ôðåäåðèê Óèíñëîó Òýéëîð (1856–1917) ïî îáðàçîâàíèþ èíæåíåð. Îí ïîñòóïèë íà «Midval Steel Works»

ðàáî÷èì, áûñòðî ïîäíÿëñÿ ïî ñëóæåáíîé ëåñòíèöå äî íà÷àëüíèêà öåõà è ïîçæå ñòàë ãëàâíûì èíæåíåðîì
ýòîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîñëå ýòîãî ðàáîòàë íà «Âåthlehem Steel Works», çàòåì ñòàë çàíèìàòüñÿ êîíñóëüòà-
öèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ è ðàñïðîñòðàíåíèåì ñâîèõ èäåé. Òåéëîð îïóáëèêîâàë ñâîè âçãëÿäû â êíèãàõ
«Öåõîâîå óïðàâëåíèå» (1903) è «Îñíîâû íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà» (1911). Â 1947 ã. ðàáîòû Òåéëîðà «Öåõîâîå
óïðàâëåíèå», «Îñíîâû íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà» áûëè îáúåäèíåíû è îïóáëèêîâàíû ïîä íàçâàíèåì «Íàó÷íûé
ìåíåäæìåíò».

3 Ô.Ãèëáðåò íà÷àë ñâîé òðóäîâîé ïóòü â êà÷åñòâå ïîìîùíèêà êàìåíùèêà â íà÷àëå 1900-õ ãîäîâ è âìåñòå ñ
æåíîé Ëèëèàí èçó÷àë ðàáî÷èå îïåðàöèè, èñïîëüçóÿ êèíîêàìåðó â ñî÷åòàíèè ñ ìèêðîõðîíîìåòðîì —
ñïåöèàëüíî èçîáðåòåííûì èì ÷àñîâûì ìåõàíèçìîì. Ñ ïîìîùüþ ñòîï-êàäðîâ Ãèëáðåòû ñìîãëè âûÿâèòü è
îïèñàòü 17 îñíîâíûõ äâèæåíèé êèñòè ðóêè, êîòîðûå íàçâàëè òåðáëèãàìè (îò ñâîåé ôàìèëèè, íàïèñàííîé
«çàäîì íàïåðåä»).
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Ãèëáðåòû ðàáîòàëè âìåñòå íàä èçó÷åíèåì óòîìëÿåìîñòè ðàáî÷åãî è åãî äâèãàòåëüíîé
àêòèâíîñòè, à òàêæå íàä ñðåäñòâàìè óëó÷øåíèÿ îáùåãî ñîñòîÿíèÿ îòäåëüíîãî ðàáî÷åãî. Ñîãëàñíî
òåîðèè Ãèëáðåòîâ, äâèæåíèÿ ðàáî÷åãî è åãî óñòàëîñòü ïðÿìî ñîîòíîñÿòñÿ. Êîãäà èç äåéñòâèé
ðàáî÷åãî óñòðàíÿëè íåíóæíîå äâèæåíèå, ñíèìàëàñü òàêæå îïðåäåëåííàÿ ñóììà óñòàëîñòè. Ýòî íå
òîëüêî äåëàëî òðóä ðàáî÷åãî áîëåå ýôôåêòèâíûì, íî è îòðàæàëîñü íà åãî îáùåì ñîñòîÿíèè. Ñòðîãî
àíàëèçèðóÿ ñîñòàâíûå ÷àñòè òðóäîâîãî ïðîöåññà, îíè èñêàëè, åäèíñòâåííûé, íàèáîëåå ýôôåê-
òèâíûé ïóòü èñïîëíåíèÿ ðàáîòû.

Ïîñëå ñìåðòè ìóæà Ëèëèàí ïðîäîëæèëà ðàáîòó, íî íåñêîëüêî â íîâîì íàïðàâëåíèè —
èññëåäîâàíèè ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà. Â åå ðàáîòàõ àêöåíòèðîâàëîñü âíèìàíèå íà òîì, ÷òî ñåãîäíÿ
èçâåñòíî êàê ÷åëîâå÷åñêèé ðåñóðñ óïðàâëåíèÿ. Îñîáîå âíèìàíèå îíà ñîñðåäîòî÷èëà íà íàó÷íîì
îòáîðå, îáó÷åíèè è ðàñïðåäåëåíèè ñëóæàùèõ.

Ãëàâíûé âûâîä: øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ îáîñíîâàëà íåîáõîäèìîñòü óïðàâëåíèÿ òðóäîì
â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ åãî ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ñôîðìóëèðîâàëà ïðèíöèïû è ìåòîäû íàó÷íîé
îðãàíèçàöèè òðóäà è èñïîäâîëü ïîñòàâèëà çàäà÷ó ýôôåêòèâíîé ìîòèâàöèè íàåìíîãî òðóäà, ïðèçíàâ
åå íàèáîëåå âàæíîé èç âñåõ çàäà÷ óïðàâëåíèÿ.

Êëàññè÷åñêàÿ, èëè àäìèíèñòðàòèâíàÿ, øêîëà â óïðàâëåíèè (1920–1950). Îñíîâíàÿ
çàñëóãà äàííîé øêîëû ñîñòîÿëà â ñîçäàíèè óíèâåðñàëüíûõ ïðèíöèïîâ óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ
äåÿòåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèè â öåëîì. Âàæíåéøèé âêëàä â ðàçâèòèå ýòîé øêîëû âíåñ Àíðè Ôàéîëü4.

Ôàéîëü âûïîëíèë êëàññè÷åñêèé àíàëèç çàäà÷ óïðàâëåíèÿ, îñíîâàííûé íà ìíîãîëåòíåì
ïðàêòè÷åñêîì îïûòå ðóêîâîäèòåëÿ è ñäåëàííûõ ëè÷íî èì îòêðûòèÿõ: ñ âûäåëåííûìè èì ïÿòüþ
ôóíêöèÿìè ðóêîâîäèòåëÿ è ÷åòûðíàäöàòüþ ïðèíöèïàìè àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíî
âîçíèêíîâåíèå ñèñòåìû ïîíÿòèé, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ðóêîâîäèòåëè ìîãóò äîñòàòî÷íî ÷åòêî
îïðåäåëèòü, ÷åì èì â äåéñòâèòåëüíîñòè ïðèõîäèòñÿ çàíèìàòüñÿ (òàáë.2.1).

Àìåðèêàíñêèì ïîñëåäîâàòåëåì À.Ôàéîëÿ áûë èíæåíåð-ìåõàíèê Ãàððèíãòîí Ýìåðñîí
(1853–1931), êîòîðûé ðàçðàáîòàë îñíîâíûå ïðèíöèïû ïðîèçâîäèòåëüíîñòè5 (ñì. òàáë.2.1).

Ïîä òåðìèíîì «ïðîèçâîäèòåëüíîñòü» Ýìåðñîí ïîíèìàë îïòèìàëüíîå ñîîòíîøåíèå ìåæäó
ñîâîêóïíûìè çàòðàòàìè è ýêîíîìè÷åñêèì ðåçóëüòàòîì. Èì âïåðâûå áûëà âûñêàçàíà èäåÿ î
íåîáõîäèìîñòè è öåëåñîîáðàçíîñòè êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê ðåøåíèþ ñëîæíûõ çàäà÷ îðãàíèçàöèè
ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ, à òàêæå ðàöèîíàëèçàöèè ñ ïîçèöèè ýôôåêòèâíîñòè.

Ýìåðñîí ñ÷èòàë, âîïðåêè ìíîãèì åãî ñîâðåìåííèêàì, ÷òî ìàêñèìàëüíûå ðåçóëüòàòû òðóäà
äîñòèãàþòñÿ ïðè ìèíèìàëüíûõ óñèëèÿõ. Íàïðÿæåíèå æå, íàîáîðîò, äàåò äîâîëüíî îùóòèìûå
ðåçóëüòàòû ëèøü ïðè óñèëèÿõ íåíîðìàëüíûõ. Òàêèì îáðàçîì, ïî åãî ìíåíèþ, ìåæäó íàïðÿæåíèåì
è ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ ñóùåñòâóåò ñâÿçü, íî îáðàòíàÿ.

Íåñîìíåííî, îãðîìíûé âêëàä â ðàçâèòèå óïðàâëåí÷åñêîé ìûñëè âíåñ íåìåöêèé þðèñò è
ñîöèîëîã Ìàêñ Âåáåð (1864–1920), ðàçðàáîòàâøèé òåîðèþ áþðîêðàòè÷åñêîãî ïîñòðîåíèÿ
îðãàíèçàöèè è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â ÷àñòíîñòè. Åñëè Òåéëîð ïûòàëñÿ íàéòè îòâåò íà âîïðîñ, êàê
ñäåëàòü òàê, ÷òîáû ðàáî÷èé ðàáîòàë, êàê ìàøèíà, òî Âåáåð èñêàë îòâåò íà âîïðîñ, ÷òî íóæíî
ñäåëàòü, ÷òîáû âñÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòàëà, êàê ìàøèíà. Îòâåò íà äàííûé âîïðîñ Âåáåð âèäåë â
ðàçðàáîòêå ïðàâèë è ïðîöåäóð ïîâåäåíèÿ â ëþáîé ñèòóàöèè è ïðàâ è îáÿçàííîñòåé êàæäîãî
ðàáîòíèêà. Ëè÷íîñòü îòñóòñòâîâàëà â âåáåðîâñêîé êîíöåïöèè îðãàíèçàöèè. Ïðîöåäóðû è ïðàâèëà
îïðåäåëÿëè âñå îñíîâíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êàðüåðó ðàáîòíèêîâ, êîíêðåòíûå ðåøåíèÿ è
äåÿòåëüíîñòü ðóêîâîäñòâà.

4 Îñíîâîïîëîæíèê êëàññè÷åñêîé øêîëû óïðàâëåíèÿ Àíðè Ôàéîëü (1841–1925) áûë ïî îáðàçîâàíèþ ãîðíûì
èíæåíåðîì. Ôàéîëü äîñòèã èçâåñòíîñòè áëàãîäàðÿ ñâîèì èäåÿì, êîòîðûå ïîëó÷èëè øèðîêîå ïðèçíàíèå
ëèøü â êîíöå åãî æèçíè. Òîëüêî êîãäà åìó áûëî ïîä ñåìüäåñÿò, ýòè èäåè áûëè îïóáëèêîâàíû â ôîðìå,
äîñòóïíîé øèðîêîé ïóáëèêå. Îí íàïèñàë òåõíè÷åñêèå çàìåòêè ïî ãîðíîìó äåëó, äâå ïðåäâàðèòåëüíûå
ñòàòüè îá àäìèíèñòðàöèè, à â 1916 ã. â Áþëëåòåíå îáùåñòâà ãîðíîé ïðîìûøëåííîñòè áûë îïóáëèêîâàí
òðóä À.Ôàéîëÿ «Îñíîâíûå ÷åðòû ïðîìûøëåííîé àäìèíèñòðàöèè — ïðåäâèäåíèå, îðãàíèçàöèÿ, óïðàâëåíèå,
êîîðäèíàöèÿ, êîíòðîëü». Åãî íàó÷íàÿ ðåïóòàöèÿ îïèðàåòñÿ íà îäíó-åäèíñòâåííóþ íåáîëüøóþ ïóáëèêàöèþ,
êîòîðàÿ ÷àñòî ïåðåèçäàåòñÿ îòäåëüíîé êíèãîé, äðóãèå åãî ðàáîòû ìàëîèçâåñòíû.

5 Â 1900 ã. âûøëà åãî êíèãà «Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü êàê îñíîâàíèå äëÿ óïðàâëåíèÿ è îïëàòû òðóäà», à â 1912 ã.
ãëàâíûé òðóä æèçíè — «Äâåíàäöàòü ïðèíöèïîâ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè».
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Âåáåð ñ÷èòàë, ÷òî áþðîêðàòè÷åñêàÿ ñèñòåìà äîëæíà îáåñïå÷èòü ñêîðîñòü, òî÷íîñòü, ïîðÿäîê,
îïðåäåëåííîñòü, íåïðåðûâíîñòü è ïðåäñêàçóåìîñòü. Îñíîâíûìè ýëåìåíòàìè ïîñòðîåíèÿ
îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷èâàþùèìè ýòè êà÷åñòâà, ïî Âåáåðó, äîëæíû áûòü ñëåäóþùèå:

• ðàçäåëåíèå òðóäà íà áàçå ôóíêöèîíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèè;
• õîðîøî îïðåäåëåííàÿ èåðàðõè÷åñêàÿ ñèñòåìà ðàñïðåäåëåíèÿ âëàñòè;
• ñèñòåìà ïðàâèë è íîðì, îïðåäåëÿþùèõ ïðàâà è îáÿçàííîñòè ðàáîòíèêîâ;
• ñèñòåìà ïðàâèë è ïðîöåäóð ïîâåäåíèÿ â êîíêðåòíûõ ñèòóàöèÿõ;
• îòñóòñòâèå ëè÷íîñòíîãî íà÷àëà â ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèÿõ;
• ïðèåì â îðãàíèçàöèþ íà îñíîâå êîìïåòåíòíîñòè è ïîòðåáíîñòåé îðãàíèçàöèè;
• ïðîäâèæåíèå âíóòðè îðãàíèçàöèè íà îñíîâå êîìïåòåíòíîñòè è øèðîêèõ çíàíèé

îðãàíèçàöèè, êîòîðûå ïðèõîäÿò ñ âûñëóãîé ëåò;
• ñòðàòåãèÿ ê ïîæèçíåííîìó íàéìó;
• ÷åòêàÿ ñèñòåìà êàðüåðû, îáåñïå÷èâàþùàÿ ïðîäâèæåíèå íàâåðõ äëÿ êâàëèôèöèðî-

âàííûõ ðàáîòíèêîâ;
• óïðàâëåíèå àäìèíèñòðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòüþ ñîñòîèò â ðàçðàáîòêå è óñòàíîâëåíèè

äîñêîíàëüíûõ ïèñüìåííûõ èíñòðóêöèé ïî âíóòðèîðãàíèçàöèîííûì äåéñòâèÿì.
Àâòîìîáèëüíûé êîðîëü íà÷àëà XX ñòîëåòèÿ Ãåíðè Ôîðä6 (1863–1947) ðàçðàáîòàë íåïðåðûâíî-

ïîòî÷íóþ ñèñòåìó, îñíîâàííóþ íà ïðèìåíåíèè êîíâåéåðîâ â ïðîèçâîäñòâå.
Ñ èìåíåì Ôîðäà ñâÿçàíû áëåñòÿùèå èäåè: î ðàçäåëåíèè è ñïåöèàëèçàöèè òðóäîâûõ ïðîöåññîâ,

îáó÷åíèè ðàáî÷èõ è ñïåöèàëèñòîâ, ñîîòíîøåíèè êðóïíûõ è ìåëêèõ ïðåäïðèÿòèé; î ïðàâèëàõ,

6 Ñâîþ ôèëîñîôèþ è ìåòîäû ðóêîâîäñòâà Ôîðä èçëîæèë â ñâîèõ êíèãàõ, èçäàííûõ âî ìíîãèõ ãîñóäàðñòâàõ
è ïåðåâåäåííûõ íà äåñÿòêè ÿçûêîâ ìèðà. Îäíà êàòåãîðèÿ ÷èòàòåëåé êíèã Ôîðäà ñòðåìèëàñü ïîâòîðèòü
áëèñòàòåëüíóþ êàðüåðó îáûêíîâåííîãî, íî î÷åíü òðóäîëþáèâîãî äåðåâåíñêîãî ïàðíÿ, ñòàâøåãî
àâòîìîáèëüíûì êîðîëåì, ìèëëèàðäåðîì, îäíèì èç êàíäèäàòîâ â ïðåçèäåíòû ñòðàíû, ñèìâîëîì ÑØÀ íà÷àëà
XX â. Äðóãèõ èíòåðåñîâàëà ôèëîñîôèÿ Ôîðäà, åãî ðàçìûøëåíèÿ è âûâîäû.

1. Неотделимость власти от ответственности 1. Исходный пункт управления — отчетливо поставленные цели
2. Разделение труда 2. Здравый смысл, требующий признания ошибок и поиска

их причин
3. Единство распоряжения, или единоначалие 3. Компетентная консультация на основе привлечения

профессионалов с целью совершенствования управления
4. Дисциплина, обязательная для всех и предполагающая 4. Дисциплина, основанная на четкой регламентации
взаимное уважение руководства и подчиненных деятельности, контроле, своевременном поощрении
5. Единство руководства по принципу «один руководитель и 5 Справедливое отношение к персоналу
единый план для совокупности операций, имеющих общую цель»
6. Подчинение индивидуальных интересов общим 6. Быстрый, надежный, полный, точный и постоянный учет
7. Справедливое для всех вознаграждение 7. Диспетчеризация по принципу «лучше диспетчировать хотя

бы незапланированную работу, чем планировать работу,
недиспетчиризуя ее»

8. Разумная специализация, ослабляющаяся с увеличением 8. Нормы и инструкции, способствующие поиску и реализации
масштабов предприятия резервов
9. Иерархия, предполагающая минимизацию управленческих 9. Нормализация условий труда, общность интересов
ступеней и полезность горизонтальных связей работников и коллективизм в труде
10. Порядок, в основу которого положен принцип 10. Нормирование операций, заключающееся в стандарти>
«каждому свое место и каждый на своем месте» зации способов их выполнения, регламентировании времени
11. Справедливость, обеспечиваемая преданностью 11. Письменные стандартные инструкции
персонала и объективностью администрации
12. Устойчивость персонала, ибо текучка — 12. Вознаграждение за производительность
следствие плохого управления
13. Инициатива, требующая от руководителя всемерного
поощрения и подавления собственного тщеславия
14. Корпоративный дух, т.е. общность интересов работников
и коллективизм в труде

Таблица 2.1
Основные принципы управления А.Файоля и Г.Эмерсона

14 принципов административного управления А.Файоля 12 принципов производительности Г.Эмерсона
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ñîáëþäàåìûõ ïðè ñáîðêå, è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà; î çàðîæäåíèè è ñòàíîâëåíèè ïîòî÷íî-
êîíâåéåðíîãî ïðîèçâîäñòâà; î ñòàíäàðòàõ è êà÷åñòâå àâòîìîáèëåé; î ìåòîäàõ ñòèìóëèðîâàíèÿ
ðàáî÷èõ è ñëóæàùèõ è öåííîñòè âðåìåíè; î ñî÷åòàíèè ïðîìûøëåííîãî è ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî
òðóäà è ïðàâèëüíîé ýêñïëóàòàöèè æåëåçíûõ äîðîã; î «òåððîðå» ìàøèí è ò.ä.

Ãëàâíûé âûâîä: â öåëîì ïðåäñòàâèòåëè êëàññè÷åñêîé øêîëû ðàññìàòðèâàëè îðãàíèçàöèþ
êàê çàìêíóòóþ ñèñòåìó, óïðàâëåíèå êàê óíèâåðñàëüíûé ïðîöåññ. Â êà÷åñòâå âíóòðåííåé
âîçìîæíîñòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè áûëà ïðåäëîæåíà ñèñòåìàòèçèðîâàííàÿ
òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ, îñíîâàííàÿ íà èñïîëüçîâàíèè ðàçðàáîòàííûõ èìè ïðèíöèïîâ.

Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé (1930–1950). Íàèáîëåå êðóïíûìè àâòîðèòåòàìè â
ðàçâèòèè øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé íà Çàïàäå ñ÷èòàþòñÿ Ì.Ôîëëåò, Ý.Ìýéî, À.Ìàñëîó.

Ñóòü øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé ñîñòàâëÿþò óïðàâëåíèå ìåæëè÷íîñòíûìè îòíîøå-
íèÿìè è ïðèìåíåíèå ïñèõîëîãèè è ñîöèîëîãèè. Â ðàìêàõ äàííîé øêîëû êàæäîå ïðåäïðèÿòèå
ðàññìàòðèâàëîñü êàê îïðåäåëåííàÿ ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà.

Ñòîðîííèêè øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé ñ÷èòàëè òåõíîêðàòè÷åñêèé ïîäõîä ê îðãàíè-
çàöèè óïðàâëåíèÿ óçêèì è îäíîñòîðîííèì è çàìåíèëè ðàíåå èñïîëüçîâàííóþ êîíöåïöèþ
«ýêîíîìè÷åñêîãî ÷åëîâåêà» íîâîé — êîíöåïöèåé «ñîöèàëüíîãî ÷åëîâåêà».

Íàó÷íûå ðàçðàáîòêè è ðåêîìåíäàöèè øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé ïîñëóæèëè ìåòîäî-
ëîãè÷åñêîé îñíîâîé ñîçäàíèÿ íîâûõ ðàçäåëîâ ìåíåäæìåíòà — òåîðèè ëèäåðñòâà, êîíôëèêòîëîãèè,
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è äð. Â Ðîññèè â 20-å ãîäû ïðîøëîãî ñòîëåòèÿ ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ
òðóäîâûì êîëëåêòèâîì ðàçðàáàòûâàëèñü Ñ.Ä.Ñòðåëüáèöêèì, à ïðîáëåìû ëèäåðñòâà — È.Ñ.Êàíèáè-
ñåðîì.

Îñíîâíîå ñîäåðæàíèå òåîðèè ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé ïðåäïîëàãàåò:
• ðàçâèòèå ó ðàáî÷èõ ÷óâñòâà êàê èíäèâèäóàëüíîé, òàê è êîëëåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè;
• ñîçäàíèå íà ïðåäïðèÿòèè àòìîñôåðû «ïîäëèííîé îáùíîñòè èíòåðåñîâ»;
• ïåðåõîä îò «öåíòðàëüíîãî» àâòîðèòåòà ê «ôóíäàìåíòàëüíîìó», ò.å. îò àâòîðèòåòà

äîëæíîñòè ê àâòîðèòåòó çíàíèé è ïðîôåññèîíàëèçìà.
Ïðîôåññîð Ãàðâàðäñêîãî óíèâåðñèòåòà Ã.Ìþíñòåðáåðã (1963–1916) ïîä÷åðêèâàë çàâèñèìîñòü

ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà îò ïñèõîëîãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. Îí áûë àâòîðîì ïåðâîãî òåñòà è ïåðâîãî
ñèñòåìàòè÷åñêîãî î÷åðêà èíæåíåðíîé ïñèõîëîãèè. Âïîñëåäñòâèè åãî èäåè ïîëó÷èëè øèðîêîå
ðàñïðîñòðàíåíèå â íîâîé íàóêå, íàçûâàåìîé â Åâðîïå ýðãîíîìèêîé, à â ÑØÀ — ÷åëîâå÷åñêîé
èíæåíåðèåé.

Ñîöèîëîã Ìýðè Ôîëëåò (1868–1933) çàíÿëàñü ãëàâíûì îáðàçîì ïðîáëåìîé êîíôëèêòîâ íà
ïðåäïðèÿòèè, à òàêæå ñòèëåì ðóêîâîäñòâà, èëè «òåõíèêîé ëèäåðñòâà».

Êàê è Ì.Ôîëëåò, äðóãîé ïðåäñòàâèòåëü øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé Ýëòîí Ìåéî ïîëàãàë,
÷òî ðàöèîíàëèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà è âûñîêàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà íå âñåãäà âåäóò ê ðîñòó ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà, ïîñêîëüêó ñêàçûâàåòñÿ âëèÿíèå ñèë, ïîðîæäåííûõ âçàèìîäåéñòâèåì ìåæäó
êîëëåãàìè â ðàìêàõ òðóäîâîãî êîëëåêòèâà. Â îñíîâå òàêèõ âûâîäîâ áûëè ðåçóëüòàòû ýêñïå-
ðèìåíòîâ, ïðîâîäèâøèõñÿ Ìåéî íà çàâîäå «Âåñòåðí Ýëåêòðèê» â Õîòîðíå è ïîëó÷èâøèõ íàçâàíèå
«õîòîðíñêèé ýêñïåðèìåíò».

Àáðàõàì Ìàñëîó ñîçäàë ñâîþ òåîðèþ ìîòèâàöèè â 40-å ãîäû XX ñòîëåòèÿ. Ìàñëîó ïðèçíàâàë,
÷òî ëþäè èìåþò ìíîæåñòâî ðàçëè÷íûõ ïîòðåáíîñòåé, êîòîðûå ìîæíî ðàçäåëèòü íà ïÿòü îñíîâíûõ
êàòåãîðèé: ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè; ïîòðåáíîñòè â áåçîïàñíîñòè è óâåðåííîñòè â áóäóùåì;
ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè; ïîòðåáíîñòè â óâàæåíèè; ïîòðåáíîñòè ñàìîâûðàæåíèÿ.

Øêîëà ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê (1950 – ïî íàñòîÿùåå âðåìÿ). Ñëåäóþùèì ýòàïîì ðàçâèòèÿ
øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé ñòàëà öåëàÿ ãðóïïà ïîâåäåí÷åñêèõ êîíöåïöèé, ðàçðàáîò÷èêè
êîòîðûõ ñòàâèëè ïåðåä ñîáîé çàäà÷ó ïîìî÷ü ëþäÿì íàèáîëåå ïîëíî ðàñêðûòü ñâîè âíóòðåííèå
âîçìîæíîñòè è òåì ñàìûì äàòü äîïîëíèòåëüíûé ñòèìóë ê ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà.

Øêîëà ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå óäåëÿëà õàðàêòåðó âëàñòè è àâòîðèòåòó,
ëèäåðñòâó, îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ïðåäïðèÿòèÿ.

Íàèáîëåå ÿðêèìè ïðåäñòàâèòåëÿìè ýòîé øêîëû áûëè Ä.ÌàêÃðåãîð, Ô.Ãåðöáåðã, Ð.Ëàéêåðò.
Âèäíûé ïðåäñòàâèòåëü øêîëû ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê Äóãëàñ ÌàêÃðåãîð (1906–1964) âïåðâûå

ïðåäïðèíÿë ïîïûòêó êëàññèôèöèðîâàòü ïðåäñòàâëåíèÿ ëþäåé î ÷åëîâå÷åñêîé ïðèðîäå, ïðîäåìîíñò-
ðèðîâàâ äâà êðàéíèõ âçãëÿäà íà ýòè ïðåäñòàâëåíèÿ. Â îñíîâå åãî êîíöåïöèè ëåæàò äâå òåîðèè,
óñëîâíî îáîçíà÷åííûå èì ñèìâîëàìè «X» è «Ó».
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Ïîëîæåíèÿ òåîðèè «X» ïðåäñòàâëÿþò ðàáîòíèêîâ ïî ïðèðîäå ëåíèâûìè, áåçîòâåòñòâåííûìè,
òðåáóþùèìè íåïîñðåäñòâåííîãî êîíòðîëÿ è íå ñïîñîáíûìè òðóäèòüñÿ áåç ïðèíóæäåíèÿ.

Ïîëîæåíèÿ òåîðèè «Ó», íàïðîòèâ, ïðåäñòàâëÿþò ðàáîòíèêîâ òðóäîëþáèâûìè, îòâåòñòâåí-
íûìè, æàæäóùèìè îäîáðåíèÿ è ïîääåðæêè.

Ñîãëàñíî ïðåäëîæåííîé êîíöåïöèè ðóêîâîäèòåëè ïîìèìî ðåøåíèÿ íàñóùíûõ ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ïðîáëåì äîëæíû áûëè íàõîäèòü èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä ê êàæäîìó ðàáîòíèêó, ÷òî êðàéíå
óñëîæíÿëî ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ (ïîäðîáíåå ñì. òåìó 17).

Øêîëà ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê îêàçàëà êîëîññàëüíîå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå óïðàâëåí÷åñêîé
ìûñëè, àêöåíòèðóÿ âíèìàíèå íà âàæíîñòè ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â äîñòèæåíèè ýôôåêòèâíîñòè
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèé.

Êîëè÷åñòâåííûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè (1950 — ïî íàñòîÿùåå âðåìÿ). Ìàòåìàòèêà è
ñòàòèñòèêà, èíæåíåðíûå íàóêè è ñâÿçàííûå ñ íèìè îáëàñòè çíàíèÿ âíåñëè ñóùåñòâåííûé âêëàä â
òåîðèþ óïðàâëåíèÿ.

Êëþ÷åâîé õàðàêòåðèñòèêîé êîëè÷åñòâåííîé øêîëû (ïîäõîäà) ÿâëÿåòñÿ çàìåíà ñëîâåñíûõ
ðàññóæäåíèé è îïèñàòåëüíîãî àíàëèçà ìîäåëÿìè, ñèìâîëàìè è êîëè÷åñòâåííûìè çíà÷åíèÿìè.
Ïðèìåíåíèå êîëè÷åñòâåííûõ ìåòîäîâ ïîçâîëÿåò ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ìîäåëü — ýòî ôîðìà ïðåäñòàâëåíèÿ ðåàëüíîñòè. Îáû÷íî ìîäåëü èëè óïðîùàåò ðåàëüíîñòü,
èëè ïðåäñòàâëÿåò åå àáñòðàêòíî. Ìîäåëè îáëåã÷àþò ïîíèìàíèå ñëîæíîé ðåàëüíîñòè. Äîðîæíàÿ
êàðòà, íàïðèìåð, îáëåã÷àåò âîçìîæíîñòü óâèäåòü ïðîñòðàíñòâåííûå ñîîòíîøåíèÿ íà ìåñòíîñòè.
Áåç òàêîé ìîäåëè áûëî áû ãîðàçäî ñëîæíåå äîáðàòüñÿ äî ìåñòà.

Ñóùåñòâåííûé âêëàä â èññëåäîâàíèå îïåðàöèé è ìîäåëåé âíåñëè Ê.Ó.×åð÷ìåíà, Ð.À.Àêîôà
è Å.Ë.Àðíîôà.

Â ðàçðàáîòêå ðÿäà êîëè÷åñòâåííûõ ìåòîäîâ â óïðàâëåíèè ïðèîðèòåò ïðèíàäëåæèò
ðîññèéñêèì ó÷åíûì. Òàê, àêàäåìèê Ë.Â.Êàíòîðîâè÷ ïåðâûé â ìèðå (1939) ðàçðàáîòàë îáùèå
ïðèíöèïû ëèíåéíîãî ïðîãðàììèðîâàíèÿ.

Îñíîâîïîëîæíèêîì ñîâðåìåííîãî ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêîãî íàïðàâëåíèÿ â óïðàâëåíèè
íàðîäíûì õîçÿéñòâîì â Ðîññèè ÿâëÿåòñÿ àêàäåìèê Â.Ñ.Íåì÷èíîâ, âíåñøèé ñóùåñòâåííûé âêëàä
â ðàçðàáîòêó ñòàòèñòè÷åñêèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ýêîíîìèêîé.

2.3. ПОДХОД К УПРАВЛЕНИЮ КАК К ПРОЦЕССУ

Ïðîöåññíûé ïîäõîä — îäèí èç ðàííèõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ, ïðèìåíÿåìûé è â íàñòîÿùåå
âðåìÿ, ñîãëàñíî êîòîðîìó óïðàâëåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðîöåññ, ïîòîìó ÷òî ðàáîòà ïî
äîñòèæåíèþ öåëåé ñ ïîìîùüþ äðóãèõ — ýòî íè êàêîå-òî åäèíîâðåìåííîå äåéñòâèå, à ñåðèÿ
âçàèìîñâÿçàííûõ íåïðåðûâíûõ äåéñòâèé (ïîäðîáíåå ñì. òåìó 7).

Äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ïðîöåññíîãî ïîäõîäà ïðåäñòàâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì îáúåäèíèòü
íàèáîëåå ñóùåñòâåííûå ôóíêöèè. Ñ ýòèõ ïîçèöèé áóäåì ðàññìàòðèâàòü óïðàâëåíèå êàê ïðîöåññ
ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ.

2.4. СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД

Îñíîâîïîëîæíèêîì ñîâðåìåííîãî ñèñòåìíîãî ïîäõîäà íà Çàïàäå ñ÷èòàåòñÿ Ë.Áåðòàëàíôè,
ðàçðàáîòàâøèé îáùóþ òåîðèþ ñèñòåì (1968). Îäíàêî çàäîëãî äî íåãî, à èìåííî â íà÷àëå XX â.,
ðîññèéñêèé ó÷åíûé À.À.Áîãäàíîâ â ðàçðàáîòàííîé èì âñåîáùåé îðãàíèçàöèîííîé íàóêå
ñôîðìóëèðîâàë îñíîâíûå ïðèíöèïû è çàêîíû, ïî êîòîðûì ïðîòåêàþò ïðîöåññû îðãàíèçàöèè â
ïðèðîäå è îáùåñòâå.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé ìåòîäîëîãèè ìåíåäæìåíòà. Â îáùåé ôîðìå ñóòü
ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ñîñòîèò â ðàññìîòðåíèè îáúåêòà èññëåäîâàíèÿ è ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè
â åäèíñòâå åãî âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ñâÿçåé. Òàêîé ïîäõîä ñâèäåòåëüñòâóåò î ìíîãîìåðíîñòè
îðãàíèçàöèè è íåîáõîäèìîñòè ó÷åòà ìíîæåñòâà âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ïåðåìåííûõ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ñèñòåìíûì ïîäõîäîì ýëåìåíòû, ñîñòàâëÿþùèå ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè, íå ïðîñòî ôóíêöèîíàëüíî âûòåêàþò äðóã èç äðóãà, íà ÷åì äåëàë àêöåíò ïðîöåññíûé
ïîäõîä, à âñå áåç èñêëþ÷åíèÿ äðóã ñ äðóãîì ñâÿçàíû, îêàçûâàþò äðóã íà äðóãà êàê íåïîñðåäñò-
âåííîå, òàê è îïîñðåäîâàííîå âîçäåéñòâèå. Â ðåçóëüòàòå èçìåíåíèÿ â îäíîì èç íèõ íåèçáåæíî
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îáóñëîâëèâàþò èçìåíåíèÿ â îñòàëüíûõ, à â êîíå÷íîì ðåçóëüòàòå — âî âñåé îðãàíèçàöèè. Ýòî òðå-
áóåò êîìïëåêñíîãî ðåøåíèÿ ëþáûõ ïðîáëåì: áîëüøèõ è ìàëûõ, ïðîñòûõ è ñëîæíûõ, òåêóùèõ è
ïåðñïåêòèâíûõ (ïîäðîáíåå ñì. òåìó 3).

Ñèñòåìà — ýòî åäèíîå öåëîå, ñîñòîÿùåå èç ÷àñòåé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ âíîñèò ñâîé âêëàä â
õàðàêòåðèñòèêó öåëîãî.

2.5. СИТУАЦИОННЫЙ ПОДХОД

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ñîñòàâèë îäíó èç îñíîâ àêòèâíî ðàçðàáàòûâàåìîé â íàñòîÿùåå âðåìÿ
êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, îñíîâîïîëîæíèêàìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ: È.Àíñîôô,
Ò.Áåðíñ, Ä.Ñòîëêåð, Ä.Âóäâîðä, Äæ.Ëîðø, Ï.Ð.Ëîóðåíñ.

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä — ýòî ñïîñîá óïðàâëåíèÿ, ðåøåíèÿ ïðîáëåì â çàâèñèìîñòè îò
ñêëàäûâàþùåéñÿ ñèòóàöèè.

Ñóòü ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà ñîñòîèò â òîì, ÷òî îäíè è òå æå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïî-ðàçíîìó
ðåàëèçóþòñÿ â êîíêðåòíûõ ñèòóàöèÿõ, ïîýòîìó çàäà÷à ìåíåäæìåíòà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû íà îñíîâå
âñåñòîðîííåãî àíàëèçà ôîðìèðóþùèõ ýòè ñèòóàöèè ôàêòîðîâ ïîäîáðàòü ïîäõîäÿùèå ïðèåìû è
ìåòîäû ðåøåíèÿ âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì ñ ó÷åòîì äîñòîèíñòâ, íåäîñòàòêîâ è ðåàëüíûõ âîçìîæ-
íîñòåé ïðèìåíåíèÿ.

Öåíòðàëüíîå ìåñòî â ñèòóàöèîííîì ïîäõîäå çàíèìàåò ñèòóàöèÿ, ò.å. êîíêðåòíûé íàáîð
îáñòîÿòåëüñòâ, êîòîðûå îêàçûâàþò âëèÿíèå íà îðãàíèçàöèþ â äàííîå âðåìÿ.

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ìîæåò áûòü ïðîèëëþñòðèðîâàí íà ïðèìåðå äåéñòâèé ïîæàðíîé
êîìàíäû. Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, ÷òî èìåííî ãîðèò, ïîñëåäíÿÿ ïðèìåíÿåò ñàìûå ðàçëè÷íûå
ñïîñîáû òóøåíèÿ îãíÿ: âîäó, óãëåêèñëîòó, ïåñîê, âñòðå÷íûé îãíåííûé âàë è ò.ï.

2.6. ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ МИРОВОГО РАЗВИТИЯ ТЕОРИИ
И ПРАКТИКИ СОВРЕМЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Â öåíòðå ñîâðåìåííûõ âçãëÿäîâ íà ìåíåäæìåíò íàõîäèòñÿ ïðîáëåìà ãèáêîñòè è àäàïòèâ-
íîñòè (ïðèñïîñîáëåíèÿ) ê ïîñòîÿííûì èçìåíåíèÿì âíåøíåé ñðåäû, êîòîðûå íåðåäêî äèêòóþò
ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèé.

Òåðìèí «ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå» áûë ââåäåí â îáèõîä íà ñòûêå 60–70-õ ãîäîâ äëÿ òîãî,
÷òîáû îòðàæàòü îòëè÷èå óïðàâëåíèÿ, îñóùåñòâëÿåìîãî íà âûñøåì óðîâíå, îò òåêóùåãî óïðàâëåíèÿ
íà óðîâíå ïðîèçâîäñòâà.

Ñòðàòåãèÿ — ýòî íå àáñòðàêòíàÿ âåùü, ýòî ñèëüíàÿ äåëîâàÿ êîíöåïöèÿ ïëþñ íàáîð ðåàëüíûõ
äåéñòâèé, êîòîðûé ñïîñîáåí ïðèâåñòè ýòó äåëîâóþ êîíöåïöèþ ê ñîçäàíèþ ðåàëüíîãî êîíêó-
ðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà, ñïîñîáíîãî ñîõðàíèòüñÿ äëèòåëüíîå âðåìÿ.

Â âûáîðå òîãî èëè èíîãî âàðèàíòà ðåøåíèÿ îïðåäåëÿþùóþ ðîëü èãðàåò ôèíàíñîâûé àñïåêò.
Ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò ìîæíî îïðåäåëèòü êàê îðãàíèçàöèþ óïðàâëåíèÿ ôèíàíñîâûìè

ïîòîêàìè â öåëÿõ íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ êàïèòàëà è ïîëó÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîé
ïðèáûëè.

Ïåðå÷åíü âîïðîñîâ, ðåøàåìûõ ôèíàíñîâûì ìåíåäæìåíòîì, äîñòàòî÷íî øèðîê. Îäíàêî
óñëîâíî åãî ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ñëåäóþùèõ ãðóïï ïðîáëåì:

• èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ — êðàòêîñðî÷íîå è äîëãîñðî÷íîå êðåäèòîâàíèå, âûïóñê è
ïðèîáðåòåíèå öåííûõ áóìàã, ëèçèíãîâîå ôèíàíñèðîâàíèå, ðàñïðåäåëåíèå ïðèáûëè, öåëåñîîá-
ðàçíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ çàåìíûõ è èñïîëüçîâàíèå ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ è äð.;

• êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ è îöåíêà èõ ýôôåêòèâíîñòè — äîõîäíîñòü êàïèòàëà, òåêóùàÿ è
ïåðñïåêòèâíàÿ öåíà êîìïàíèè, îöåíêà ôèíàíñîâîãî ðèñêà, ôèíàíñîâîå îáåñïå÷åíèå êàïèòàëüíûõ
âëîæåíèé è äð.;

• óïðàâëåíèå îáîðîòíûì êàïèòàëîì — îïòèìàëüíûé ðàçìåð îáîðîòíîãî êàïèòàëà,
óïðàâëåíèå êðàòêîñðî÷íîé äåáåòîðñêîé è êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ, ñòðóêòóðà îáîðîòíîãî
êàïèòàë;

• ôèíàíñîâîå ïëàíèðîâàíèå — ñîäåðæàíèå, ïîðÿäîê ðàçðàáîòêè è çíà÷åíèå ôèíàíñîâîãî
ïðîåêòà è áþäæåòà, ïðîãíîçèðîâàíèå ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè è äð.;

• àíàëèç ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè è ôèíàíñîâûé êîíòðîëü — àíàëèç ïëàòåæåñïîñîáíîñòè,
ëèêâèäíîñòè, ðåíòàáåëüíîñòè, âíóòðåííèé àíàëèç ïðèáûëè, àíàëèç èñïîëüçîâàíèÿ êàïèòàëà,
ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà è äð.
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Äåñÿòèëåòèå 80-õ îçíàìåíîâàëîñü òàêæå íåîæèäàííûì îòêðûòèåì çíà÷åíèÿ «îðãàíèçà-
öèîííîé êóëüòóðû» êàê ìîùíîãî èíñòðóìåíòà óïðàâëåíèÿ. Ñåãîäíÿ ìíîãèå òåîðåòèêè ñêëîííû
ñòàâèòü êóëüòóðó ïî ñèëå âîçäåéñòâèÿ íà ëþäåé âðîâåíü ñ îðãàíèçàöèåé êàê óïðàâëåí÷åñêèì
èíñòðóìåíòîì, òàê êàê ãëàâíàÿ îïàñíîñòü äëÿ ïðîãðåññèâíûõ èçìåíåíèé êðîåòñÿ â ÷åëîâåêå, à
òî÷íåå, â åãî ñîçíàíèè, â êóëüòóðå, â òîì ÷èñëå â êóëüòóðíûõ ñòåðåîòèïàõ ïîâåäåíèÿ â îðãàíèçàöèÿõ.

Îáùåìèðîâàÿ òåíäåíöèÿ ê ðàçâèòèþ ðûíî÷íî-ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ýêîíîìèêè âûçâàëà ê
êîíöó XX â. âîëíó ýêîíîìè÷åñêèõ ðåôîðì â ðÿäå ñòðàí. Îíè íàïðàâëåíû íà ñîçäàíèå óñëîâèé,
ñòèìóëèðóþùèõ íîâîââåäåíèÿ è ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî, è íîñÿò ãëîáàëüíûé õàðàêòåð, çàòðàãèâàÿ
íå òîëüêî ïðîöåññû âíóòðè ãîñóäàðñòâ, íî è ìåæñòðàíîâûå ýêîíîìè÷åñêèå îòíîøåíèÿ.

Äàííûå òàáë.2.2 ïîçâîëÿþò ñðàâíèòü ñèñòåìó âçãëÿäîâ íà óïðàâëåíèå â ïåðèîä èíäóñòðè-
àëüíîãî ðàçâèòèÿ («ñòàðàÿ ïàðàäèãìà7», áàçèðóþùàÿñÿ íà òðóäàõ Ô.Òåéëîðà, À.Ôàéîëÿ, Ý.Ìýéî è
äð.) è ïðè ïåðåõîäå ê ýêîíîìèêå ðûíî÷íî-ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé îðèåíòàöèè («íîâàÿ ïàðàäèãìà»,
ïîëîæåíèÿ êîòîðîé ðàçðàáàòûâàëè Ò.Ïèòåðå, Ð.Óîòåðìåí, È.Àíñîôô, Ï.Äðàêåð è äð.).

7 Óïðàâëåí÷åñêàÿ ïàðàäèãìà — ýòî ñèñòåìà âçãëÿäîâ íà óïðàâëåíèå, âûòåêàþùàÿ èç îñíîâîïîëàãàþùèõ
èäåé è íàó÷íûõ ðåçóëüòàòîâ êðóïíûõ ó÷åíûõ è âîñïðèíÿòàÿ èññëåäîâàòåëÿìè è ïðàêòèêàìè-óïðàâëåíöàìè.

1. Предприятие — это «закрытая» система, цели, задачи 1. Предприятие — это «открытая» система, рассматриваемая
и условия деятельности которой достаточно стабильны  как единство факторов внутренней и внешней среды
2. Рост масштабов производства продукции и услуг 2. Ориентация не на объемы выпуска, а на качество
как главный фактор успеха и конкурентоспособности продукции и услуг, на удовлетворение потребителей
3. Рациональная организация производства, эффективное 3. Ситуационный подход к управлению, признание важности
использование всех видов ресурсов и повышение быстроты и адекватности реакций, обеспечивающих
производительности труда как главная задача менеджмента адаптацию к условиям существования фирмы, при которых

рационализация производства становится второстепенной
4. Главный источник прибавочной стоимости — 4. Главный источник прибавочной стоимости — люди,
производственный рабочий и производительность его труда обладающие знаниями (когнитариат), и условия

для реализации их потенциала
5. Система управления, построенная на контроле всех видов 5. Система управления, ориентированная на повышение роли
деятельности, функциональном разделении работ, нормах, организационной культуры и нововведений, на мотивацию
стандартах и правилах исполнения работников и стиль руководства

Таблица 2.2
Основные положения старой и новой парадигм управления

Старая парадигма Новая парадигма

2.7. ПОДХОДЫ В РАЗВИТИИ МЕНЕДЖМЕНТА НА РУБЕЖЕ ХХ–ХХI СТОЛЕТИЙ

Êàê âèäíî, óïðàâëåí÷åñêàÿ ìåòîäîëîãèÿ ïîñòîÿííî óïèðàåòñÿ âî ÷òî-òî íîâîå, ÷òî êàê áû
îòðèöàåò äîñòèæåíèÿ ïðåäûäóùåãî øàãà. Â ñâÿçè ñ ýòèì êàæäûé ðàç âîçíèêàåò íîâàÿ ïðîáëåìà,
ñîâåðøåííî îòëè÷íàÿ îò ðåøàåìîé. Â XXI â. íàèáîëåå àêòóàëüíîé áóäåò èäåÿ äèôôåðåíöèàöèè.
Åñëè ñåé÷àñ óïðàâëåí÷åñêàÿ òåîðèÿ ó÷èò òîìó, êàê ñðàâíèâàòü ñâîå óïðàâëåíèå ñ óïðàâëåíèåì â
äðóãèõ îðãàíèçàöèÿõ (òàê íàçûâàåìûé áåí÷ìàðêèíã) è êàê èçìåðÿòü ýòî ñðàâíåíèå, òî óïðàâ-
ëåí÷åñêèå òåîðèè XXI â. áóäóò ó÷èòü òîìó, êàê íå áûòü òàêèì, êàê âñå îñòàëüíûå. Åñëè äî ýòîãî
óïðàâëåíèå ó÷èëî òîìó, êàê ïðàâèëüíî ðàáîòàòü è ñîçäàâàòü ïðàâèëüíûå ñèñòåìû, òî â XXI â. âñòàíåò
âîïðîñ: êàê óéòè îò ñòàíäàðòîâ, êàê óéòè îò ïðèíÿòûõ ñèñòåì, êàê áûòü äðóãèì. Óïðàâëåí÷åñêèå
êîíöåïöèè áóäóò ñâÿçàíû ñ òåì, êàê ðàçðàáîòàòü ìåòîäîëîãèþ óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçóÿ êîòîðóþ
îðãàíèçàöèè ìîãëè áû íàéòè ñïîñîá îòëè÷èòüñÿ îò äðóãèõ. Áûòü íå ïîõîæèì íà äðóãèõ î÷åíü
òðóäíî. Íî ýòî áóäåò îñíîâîé óïðàâëåí÷åñêîãî óñïåõà â XXI â.

2.8. СОСТОЯНИЕ УПРАВЛЕНИЯ СОВРЕМЕННОЙ РОССИЙСКОЙ МАКРО�
И МИКРОЭКОНОМИКОЙ, НЕОБХОДИМОСТЬ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ

ОРГАНИЗАЦИИ УПРАВЛЕНИЯ В РОССИИ

Íà ðóáåæå âåêîâ — â êîíöå XIX è íà÷àëå XX — â Ðîññèè è ßïîíèè øëà óñêîðåííàÿ
èíäóñòðèàëèçàöèÿ, ïðîèñõîäèëî ñòàíîâëåíèå óïðàâëåíèÿ ïîäîáíî òîìó, êàê ýòî ïðîòåêàëî â
ðàçâèòûõ ñòðàíàõ Åâðîïû è ÑØÀ.
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Â êîíöå 20-õ è íà÷àëå 30-õ ãîäîâ XX â. óïðàâëåíèå íàðîäíûì õîçÿéñòâîì â Ñîâåòñêîì Ñîþçå
áûëî ïîëíîñòüþ öåíòðàëèçîâàííî. Ôóíêöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ñîñðåäîòî÷èâàëèñü íà
óðîâíå íàðêîìàòîâ (ìèíèñòåðñòâ) è âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ñòðàíû. Ïðåäïðèÿòèÿ è îðãàíèçàöèè
èãðàëè ðîëü ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé. Ëèøü ïîñëå ëèêâèäàöèè êîìàíäíî-àäìèíèñòðà-
òèâíîé ñèñòåìû ñîòíè òûñÿ÷ ïðåäïðèÿòèé ñòàëè ñàìîñòîÿòåëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè.

Â ðàçâèòèè ñîâåòñêîé óïðàâëåí÷åñêîé ìûñëè èññëåäîâàòåëè âûäåëÿþò ÷åòûðå ïåðèîäà: 20-å,
30–50-å, 60–70-å è 80-å ãîäû XX â.

Ñàìûì ïëîäîòâîðíûì áûë ïåðâûé ïåðèîä, êîãäà åùå äîïóñêàëèñü îïðåäåëåííàÿ ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòü èññëåäîâàíèé è ñâîáîäà òâîð÷åñòâà. Â ýòè ãîäû ñðåäè ó÷åíûõ äîñòàòî÷íî ÷åòêî
îáîçíà÷èëèñü äâå îñíîâíûå ãðóïïû êîíöåïöèé óïðàâëåíèÿ: îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêàÿ è
ñîöèàëüíàÿ. Ñðåäè ïðåäñòàâèòåëåé ïåðâîãî ýòàïà ìîæíî íàçâàòü À.À.Áîãäàíîâà-Ìàëèíîâñêîãî
(1873–1920) ñ êîíöåïöèåé îðãàíèçàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ; Î.Å.Åðìàíñêîãî (1866–1941) ñ êîíöåïöèåé
«ôèçèîëîãè÷åñêîãî îïòèìóìà»; À.Ê.Ãàñòåâà (1882–1941) ñ êîíöåïöèåé óçêîé áàçû; Å.Ô.Ðîçìè-
ðîâè÷à (1886–1953) ñ «ïðîèçâîäñòâåííîé òðàêòîâêîé» óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ. Âñå îíè
ïðåäñòàâëÿëè îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêóþ êîíöåïöèþ, â êîòîðîé ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ
âîñïðèíèìàëñÿ áîëüøå êàê ÷èñòî òåõíè÷åñêèé, ñîñòîÿùèé èç ñîâîêóïíîñòè ðàñïîðÿäèòåëüíûõ,
ïëàíèðóþùèõ, íàäçîðíûõ, êîíòðîëèðóþùèõ, ðåãóëÿòèâíûõ äåéñòâèé. Ê ñîöèàëüíûì êîíöåïöèÿì
óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî ïðåæäå âñåãî îòíåñòè òåîðèþ «îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè»
Ï.Ì.Êåðæåíöåâà-Ëåáåäåâà (1881–1940), êîòîðûé âûäåëÿë â íàó÷íîé îðãàíèçàöèè òðóäà òðè îáúåêòà:
òðóä, ïðîèçâîäñòâî è óïðàâëåíèå, ñ÷èòàÿ ïîñëåäíèé êîìïîíåíò ñàìûì ãëàâíûì.

Äðóãèì ïðåäñòàâèòåëåì òåîðèè ñîöèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿëñÿ Í.À.Âèòêå (äàòû æèçíè
íåèçâåñòíû), ÷åòêî ðàçãðàíè÷èâàâøèé â ñâîåé «ñîöèàëüíî-òðóäîâîé êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ
ïðîèçâîäñòâîì» óïðàâëåíèå âåùàìè è ëþäüìè, êîíöåíòðèðóÿñü íà ïîñëåäíåì. Í.À.Âèòêå ñ÷èòàë,
÷òî óïðàâëåíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîöåññ, îáúåäèíÿþùèé ñèñòåìó ñîöèàëüíî-òðóäîâûõ
îòíîøåíèé è ðåàëüíóþ äåÿòåëüíîñòü, â êîòîðîé ýòè îòíîøåíèÿ âîïëîùàþòñÿ.

Åùå îäíèì ïðåäñòàâèòåëåì êîíöåïöèè ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé ÿâëÿëñÿ Ô.Ð.Äóíàåâñêèé
(1887–1960) ñ òåîðèåé «àäìèíèñòðàòèâíîé åìêîñòè»: ïîä ýòèì ïîíÿòèåì èññëåäîâàòåëü ïîíèìàë
ñïîñîáíîñòü óïðàâëÿþùèõ ðóêîâîäèòü îïðåäåëåííûì êîëè÷åñòâîì ëèö, ïðè÷åì ýòî êîëè÷åñòâî
ëèøü íåçíà÷èòåëüíî çàâèñèò îò ëè÷íûõ êà÷åñòâ óïðàâëÿþùèõ.

Âî âòîðîé ïåðèîä ðàçâèòèÿ óïðàâëåí÷åñêîé ìûñëè â Ðîññèè êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ îêàçàëàñü
ïîñëóøíûì «âèíòèêîì» â ñëîæíîì ìåõàíèçìå ïëàíîâîãî óïðàâëåíèÿ íàðîäíûì õîçÿéñòâîì è åãî
îòðàñëÿìè, ïîýòîìó áîëüøèíñòâî èäåé óïðàâëåíöåâ 1920-õ ãîäàõ îêàçàëîñü çàáûòûìè íà äîëãèå
ãîäû, êðîìå íåçíà÷èòåëüíîé ÷àñòè, êîòîðàÿ ñâÿçàíà ñ îðãàíèçàöèåé ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ.

Â ýòî âðåìÿ â óïðàâëåíèè óòâåðäèëèñü îòðàñëåâîé è íàðîäíî-õîçÿéñòâåííûé ïîäõîäû.
Òðåòèé ïåðèîä áûë ñâÿçàí ñ íîâûì ýòàïîì ðàçâèòèÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà, êîãäà

ïîëó÷èëî ðàñïðîñòðàíåíèå òåõíèêî-êèáåðíåòè÷åñêîå íàïðàâëåíèå â óïðàâëåí÷åñêîé òåîðèè è
ïðàêòèêå. Â ýòîò ïåðèîä ñòàëè ôîðìèðîâàòüñÿ ÀÑÓÏ (àâòîìàòèçèðîâàííûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
ïðåäïðèÿòèåì è ïðîèçâîäñòâîì) è øèðå ïðèìåíÿòüñÿ ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ. Íà ýòîì
ýòàïå ñôîðìèðîâàëàñü êîíöåïöèÿ õîçÿéñòâåííîãî ìåõàíèçìà êàê åäèíñòâà ñîöèàëüíîé, ýêîíîìè-
÷åñêîé è îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåì.

×åòâåðòûé ïåðèîä íà÷àëñÿ ñ 1980-õ ãîäîâ, ïðîäîëæàåòñÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ. Îí çàêëþ÷àåòñÿ
â ðàçðàáîòêå êîíöåïöèé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýêîíîìèêîé â óñëîâèÿõ ïåðåõîäà ê ðûíî÷íûì
îòíîøåíèÿì.

Êðóòîé ïîâîðîò â èñòîðèè ðàçâèòèÿ íàøåé ñòðàíû îò ñîöèàëèñòè÷åñêîãî õîçÿéñòâà ê
ýêîíîìèêå ðûíî÷íî-ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî òèïà îçíà÷àåò â òî æå âðåìÿ íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè
íîâîé ïàðàäèãìû óïðàâëåíèÿ (òàáë.2.3).

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðè ôîðìèðîâàíèè óïðàâëåíèÿ â Ðîññèè öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü
÷åòûðå îñíîâíûõ ìåòîäà. Ìåòîä àíàëîãèè ïðèìåíÿåòñÿ ïðè ðàçðàáîòêå íà îñíîâå àíàëèçà
ïåðåäîâîãî îïûòà òèïîâûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ äëÿ ïðåäïðèÿòèé, ôóíêöèîíèðóþùèõ â ñõîäíûõ
óñëîâèÿõ. Ýêñïåðòíûé ìåòîä, êîòîðûé îñíîâàí íà èçó÷åíèè îðãàíèçàöèè, îïðåäåëåíèè åå íàèáîëåå
ñóùåñòâåííûõ îñîáåííîñòåé, «óçêèõ ìåñò» â ðàáîòå àïïàðàòà è ðàçðàáîòêå ðåêîìåíäàöèé íà îñíîâå
ìíåíèé ýêñïåðòîâ, íà îáîáùåíèè ðåçóëüòàòîâ ïåðåäîâîé ïðàêòèêè â îáëàñòè îðãàíèçàöèè
óïðàâëåíèÿ. Ìåòîä ñòðóêòóðèçàöèè öåëåé, êîãäà ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñèñòåìà öåëåé îðãàíèçàöèè è
åå ïîñëåäóþùåå ñîâìåùåíèå ñ ðàçðàáàòûâàåìîé ñòðóêòóðîé. Ñòðóêòóðà, ñëåäîâàòåëüíî, áàçèðóåòñÿ
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íà îñíîâå ñèñòåìíîãî ïîäõîäà, àíàëèçà è îáîñíîâàíèÿ âàðèàíòîâ åå ïîñòðîåíèÿ è ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ.

Àêòóàëåí òàêæå ìåòîä îðãàíèçàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ, â ðàìêàõ êîòîðîãî îñóùåñòâëÿåòñÿ
ðàçðàáîòêà ôîðìàëèçîâàííûõ ìàòåìàòè÷åñêèõ, ãðàôè÷åñêèõ èëè ìàøèííûõ îïèñàíèé ðàñïðå-
äåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè â îðãàíèçàöèè ñ òåì, ÷òîáû íà îñíîâå ÷åòêî ñôîðìóëè-
ðîâàííûõ êðèòåðèåâ îöåíèòü ñòåïåíü ðàöèîíàëüíîñòè ðàçíûõ âàðèàíòîâ îðãàíèçàöèîííûõ
ðåøåíèé.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Êàêèå ýòàïû ìîæíî âûäåëèòü â ýâîëþöèè ìåíåäæìåíòà?
2. Êàêîâà ðîëü øêîëû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ â ýâîëþöèè òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ?
3. Êàêîâû îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ ñèñòåìû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ, ñôîðìóëèðîâàííûå Òåéëîðîì?
4. Êàêèå öåëè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà ñôîðìóëèðîâàíû êëàññè÷åñêîé, èëè àäìèíèñòðàòèâíîé,

øêîëîé â óïðàâëåíèè?
5. Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, ïî Ôàéîëþ, ïî Ýìåðñîíó.
6. Äàéòå îáùóþ õàðàêòåðèñòèêó øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé.
7. Îõàðàêòåðèçóéòå øêîëó ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê.
8. ×òî ëåæèò â îñíîâå êîëè÷åñòâåííîãî ïîäõîäà â íàóêå îá óïðàâëåíèè? Â ÷åì ïðåèìóùåñòâà è

íåäîñòàòêè êîëè÷åñòâåííîãî ïîäõîäà?
9. ×åì õàðàêòåðèçóåòñÿ ïðîöåññíûé, ñèñòåìíûé è ñèòóàöèîííûé ïîäõîäû â ìåíåäæìåíòå?
10. Ðàñêðîéòå ñóòü è ñîäåðæàíèå íîâîé óïðàâëåí÷åñêîé ïàðàäèãìû, åå îòëè÷èå îò ñòàðîé. Â ÷åì

ñóùíîñòü ñîâðåìåííûõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ?
11. Íàçîâèòå íàèáîëåå ÿðêèõ ïðåäñòàâèòåëåé óïðàâëåí÷åñêîé ìûñëè â Ðîññèè. Êàêèå ìûñëè èìè

âûñêàçûâàëèñü?
12. Ðàñêðîéòå ñóùíîñòü ñòàðîé è íîâîé ïàðàäèãì óïðàâëåíèÿ â Ðîññèè.

Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
1, ñ.13, 15–20; 2, ñ.57–67, 69–90; 3, ñ.18–40; 4, ñ.31, 138; 5, ñ.26; 6, ñ.17; 7, ñ.11, 171–199, 201;

8, ñ.7; 9, ñ.8–28, 82–86; 10, ñ.331–375; 11, ñ.10–12; 13, ñ.27, 48–52; 20, ñ.18, 36; 21, ñ.6, 9, 48;
22, ñ.24–34, 137–140.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
6; 7; 9, ñ.5, 10–12; 10, ñ.23, 28–34; 15; 16; 21, ñ.6–29; 23, ñ.20–21; 24; 31; 32; 33; 42; 43; 44;

52; 53; 59; 60.

1. Централизация управления единым 1. Децентрализация на базе сочетания рыночного и государст>
народнохозяйственным комплексом венного регулирования социально>экономических процессов
2. Моноцентрическая система хозяйствования 2. Переход к полицентрической системе хозяйствования
3. Прямое государственное управление производственно> 3. Управление деятельностью предприятий государственного
хозяйственной деятельностью предприятий сектора на основе сочетания рыночных и административных

методов
4. Ограниченная хозяйственная самостоятельность предпри> 4. Самоуправление организаций негосударственного сектора
ятий, жесткая система распределения и связей между ними как открытых социально ориентированных систем

Таблица 2.3
Старая и новая парадигмы управления (Российская Федерация)

Старая
(сформировавшаяся в дореформенный период)

Новая
(на период перехода на рыночные основы хозяйствования)
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ТЕМА 3. МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА

3.1. Ñèñòåìíûé ïîäõîä êàê îñíîâà òåîðèè óïðàâëåíèÿ.
3.2. Ñèñòåìû: ñóùíîñòü, âèäû, ñâîéñòâà, ñòðóêòóðà.
3.3. Ñòðóêòóðà, âèäû ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. Âíåøíÿÿ è âíóòðåííÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè.
3.4. Ñîöèîôàêòîðû è ýòèêà ìåíåäæìåíòà.

3.1. СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД КАК ОСНОВА ТЕОРИИ УПРАВЛЕНИЯ

Ïðèìåíåíèå òåîðèè ñèñòåì â ìåíåäæìåíòå ÿâèëîñü âàæíåéøèì âêëàäîì øêîëû íàóêè
óïðàâëåíèÿ. Ïðè ñèñòåìíîì ïîäõîäå èçó÷àåìûé îáúåêò ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñèñòåìà, ñîñòîÿùàÿ
èç âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ. Ñèñòåìíûé ïîäõîä ìîæíî ïðèìåíÿòü ïî îòíîøåíèþ è ê
îðãàíèçàöèè, è ê óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèåé.

Îðãàíèçàöèÿ çà÷àñòóþ ïðåäñòàâëÿåòñÿ â âèäå äâóõìåðíîé îðãàíèçàöèîííîé ñõåìû.
Ýòè ñõåìû çíà÷èòåëüíî ïîìîãàþò â ðàññìîòðåíèè ñëîæíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó îòäåëüíûìè
îòäåëàìè, ïîäðàçäåëåíèÿìè, ëþäüìè, â êîëëåêòèâå îðãàíèçàöèè. Íî áîëåå òî÷íîå îòîáðàæåíèå
ñîäåðæàíèÿ îðãàíèçàöèè âîçìîæíî ñ ïîìîùüþ ïîäâèæíîé ñòðóêòóðû, ýëåìåíòû êîòîðîé íàõîäÿòñÿ
â ïîñòîÿííîì äâèæåíèè, âçàèìîäåéñòâèè, â ñâÿçÿõ äðóã ñ äðóãîì. Ïðè âîçäåéñòâèè íà ïîäâèæíóþ
ñòðóêòóðó èçâíå ëèáî èçìåíåíèè êàêîãî-ëèáî âíóòðåííåãî ýëåìåíòà, âîçìîæíî, íå ñðàçó, íî ÷åðåç
êàêîå-òî âðåìÿ ýëåìåíòû, íà êîòîðîå ïðîèçîøëî âîçäåéñòâèå, îêàæóò âëèÿíèå è èçìåíÿò äðóãèå
ýëåìåíòû â ñòðóêòóðå.

Òî æå ñàìîå ïðîèñõîäèò è ñ îðãàíèçàöèåé. Ïðè èçìåíåíèè îðãàíîì óïðàâëåíèÿ ñîñòîÿíèÿ
îäíîãî èç ýëåìåíòîâ îðãàíèçàöèè — ââîäèò íîâûå ðåñóðñû, èçìåíÿåò òåõíîëîãèþ ïðîèçâîäñòâà,
îðãàíèçóåò ðàçðàáîòêó íîâîãî ïðîäóêòà, ñòèìóëèðóåò ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà —
äðóãèå ýëåìåíòû îðãàíèçàöèè òîæå èñïûòûâàþò âëèÿíèå ýòîãî ôàêòîðà. Ýòè âëèÿíèÿ íåïîñðåä-
ñòâåííî îêàçûâàþò âîçäåéñòâèå íà ýôôåêòèâíîñòü âñåé îðãàíèçàöèè â áóäóùåì.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä ðàññìàòðèâàåò îáúåêò êàê åäèíîå öåëîå, âûïîëíÿþùåå êîíêðåòíóþ
ôóíêöèþ. Çäåñü ñóùåñòâåííî òî, ÷òî ýëåìåíòû äîëæíû áûòü âçàèìîçàâèñèìûìè è (èëè)
âçàèìîäåéñòâóþùèìè. Ñàìûå ðàçíûå ÷àñòè ìîãóò áûòü îáúåäèíåíû â «öåëîå», íî ýòî «öåëîå»
åùå íå ñèñòåìà, ïîêà ïåðåä íåé íå ïîñòàâëåíû öåëè è ýëåìåíòû íå âñòóïèëè âî âçàèìîäåéñòâèå â
ïðîöåññå äîñòèæåíèÿ öåëè.

Ìåíåäæåð äîëæåí âèäåòü ïåðñïåêòèâó, áóäóùåå îðãàíèçàöèè â öåëîì è âçàèìîîòíîøåíèÿ
îðãàíèçàöèè ñ âíåøíèì ìèðîì. Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû âèäåòü è ïîíèìàòü, êàêèì îáðàçîì èõ
ñîáñòâåííàÿ ðàáîòà è ðàáîòà èõ ïîä÷èíåííûõ âëèÿåò íà öåëè, ïîñòàâëåííûå ïåðåä îðãàíèçàöèåé,
è íà ïðîöåññ äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé, à ïðèíèìàåìûå èìè ðåøåíèÿ âîçäåéñòâóþò íà îðãàíèçàöèþ
â öåëîì, êàêîå îíè âëåêóò îïîñðåäîâàííîå âëèÿíèå è êàê ýòî îòðàæàåòñÿ íà ñîñòîÿíèè îðãàíèçàöèè,
åå ðàçâèòèè, ðåàëèçàöèè åå ñòðàòåãèè.

3.2. СИСТЕМЫ: СУЩНОСТЬ, ВИДЫ, СВОЙСТВА, СТРУКТУРА

Ñèñòåìà — ýòî ñîâîêóïíîñòü ýëåìåíòîâ, íàõîäÿùèõñÿ â îïðåäåëåííûõ îòíîøåíèÿõ è ñâÿçÿõ
äðóã ñ äðóãîì, îáðàçóþùàÿ åäèíîå öåëîå äëÿ âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííûõ ôóíêöèé.

Ïëàíåòû, àâòîáóñû, ëþäè, òåîðèè — âñå ýòî ïðèìåðû ñèñòåì. Îíè ñîñòîÿò èç áîëüøîãî
êîëè÷åñòâà ýëåìåíòîâ, è êàæäûé èç íèõ âçàèìîäåéñòâóåò ñ äðóãèì äëÿ ñîçäàíèÿ öåëîãî, èìåþùåãî
ñîáñòâåííûå ñâîéñòâà. Ýòè ÷àñòè âçàèìîçàâèñèìû. Åñëè õîòÿ áû îäèí èç íèõ áóäåò äàâàòü ñáîé,
òî è âñÿ ñèñòåìà áóäåò ôóíêöèîíèðîâàòü íåïðàâèëüíî.

Ê.Áîëäóèíã îäíèì èç ïåðâûõ äàë îïðåäåëåíèå ñèñòåìû. «Ñèñòåìà — ýòî ñîâîêóïíîñòü èç
äâóõ èëè áîëåå ýëåìåíòîâ, óäîâëåòâîðÿþùèõ ñëåäóþùèì óñëîâèÿì: ïîâåäåíèå êàæäîãî ýëåìåíòà
âëèÿåò íà ïîâåäåíèå öåëîãî; ïîâåäåíèå ýëåìåíòîâ è èõ âçàèìîäåéñòâèå íà öåëîå âçàèìîçàâèñèìû;
åñëè ñóùåñòâóþò ïîäãðóïïû ýëåìåíòîâ, òî êàæäàÿ èç íèõ âëèÿåò íà ïîâåäåíèå öåëîãî è íè îäíà èç
íèõ íå îêàçûâàåò òàêîãî âëèÿíèÿ íåçàâèñèìî».

 Ì.Õ.Ìåñêîí îïðåäåëèë ñèñòåìó êàê íåêîòîðóþ öåëîñòíîñòü, ñîñòîÿùóþ èç âçàèìîñâÿçàííûõ
÷àñòåé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ âíîñèò ÷òî-òî êîíêðåòíîå â óíèêàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè öåëîãî.
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Â îñíîâå ëþáîé ñèñòåìû ëåæàò ÷åòûðå ïîëîæåíèÿ:
• îïðåäåëåííûé ïîðÿäîê ðàçìåùåíèÿ èíôîðìàöèè, ýíåðãèè è ìàòåðèàëîâ — êîíñòðóêöèÿ

ñèñòåìû;
• öåëü, äëÿ äîñòèæåíèÿ êîòîðîé ñîçäàíà ñèñòåìà;
• ðàçìåùåíèå ýëåìåíòîâ íà âûõîäå ñîãëàñíî óñòàíîâëåííîìó ïîðÿäêó;
• ñîâîêóïíîñòü ïðåäïî÷òåíèé, îáåñïå÷èâàþùàÿ ýôôåêòèâíîå ñîîòíîøåíèå ÷àñòåé

ñèñòåìû.
Ëþáóþ ñèñòåìó ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ñîâîêóïíîñòè ñëåäóþùèõ ÷àñòåé: «âõîä» —

«ïðîöåññ», «âûõîä» (ðèñ.3.1).

Рис.3.1. Модель системы

Процесс
Вход Выход

Âõîäîì ÿâëÿþòñÿ ðàçëè÷íûå âíåøíèå ôàêòîðû, âîçìóùåíèÿ, îáúåêòû, ñîïðèêàñàþùèåñÿ ñ
ñèñòåìîé, îêàçûâàþùèå íà íåå îïðåäåëåííîå âëèÿíèå. ×àñòü îáúåêòîâ âíåøíåé ñðåäû âõîäèò â
ñèñòåìó è ïðåîáðàçóåòñÿ íàäëåæàùèì îáðàçîì ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà íà âûõîäå.
Ïðîöåññ — ýòî äåéñòâèÿ, îñóùåñòâëÿåìûå íàä îáúåêòàìè, ïîñòóïèâøèìè íà âõîäå äëÿ ïðåîá-
ðàçîâàíèÿ èõ â íàäëåæàùèå âûõîäíûå ÷àñòè ñèñòåìû. Ïðîöåññ ïåðåâîäèò ñèñòåìó â íîâîå
ñîñòîÿíèå. Âûõîä — ýòî ïðîäóêò äåÿòåëüíîñòè ñèñòåìû, ðåçóëüòàò åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ,
ïðåäñòàâëåííûé â ìàòåðèàëüíûõ ïðåäìåòàõ, íîâûõ ñâåäåíèÿõ, äîïîëíèòåëüíîé ýíåðãèè è ò.ä.

Âûõîä ëþáîé ïîäñèñòåìû ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå âõîäà äðóãîé ñèñòåìû. Òàê ñòàëü —
âûõîä ìåòàëëóðãè÷åñêîãî çàâîäà — ÿâëÿåòñÿ âõîäîì ìàøèíîñòðîèòåëüíîãî çàâîäà, à âûïóñêíèê
âóçà ÿâëÿåòñÿ âûõîäîì âóçà è âõîäîì ðûíêà òðóäà. Êàæäàÿ ñèñòåìà ñîñòîèò èç áîëåå ìåëêèõ
ïîäñèñòåì, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, òîæå ÿâëÿþòñÿ ñèñòåìàìè. Íàïðèìåð, îðãàíèçàöèÿ (ñèñòåìà)
ñîñòîèò èç ïîäðàçäåëåíèé (ïîäñèñòåì), êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, òîæå ñèñòåìû.

Ñóùåñòâóåò îãðîìíîå ðàçíîîáðàçèå ñèñòåì è èõ êëàññèôèêàöèé.
Â 70-å ãîäû ïîÿâèëàñü èäåÿ îòêðûòîé ñèñòåìû. Îòêðûòàÿ ñèñòåìà — ýòî ñèñòåìà, êîòîðàÿ

âçàèìîäåéñòâóåò ñ âíåøíåé ñðåäîé. Ýíåðãèÿ, èíôîðìàöèÿ, ëþäè, êàïèòàë, ìàòåðèàëû — ýòî
ïðîäóêòû îáìåíà ñ âíåøíåé ñðåäîé ÷åðåç ïðîíèöàåìûå ãðàíèöû ñèñòåìû. Òàêàÿ ñèñòåìà çàâèñèò
îò îáúåêòîâ, ïîñòóïàåìûõ èçâíå. Åñëè ýòîò ïîòîê ïîñòóïàåìûõ è âûäåëÿåìûõ îáúåêòîâ
ïðåêðàòèòñÿ, îòêðûòàÿ ñèñòåìà íå áóäåò áîëüøå ñóùåñòâîâàòü. Ñëåäîâàòåëüíî, ëþáàÿ îòêðûòàÿ
ñèñòåìà âûíóæäåíà áûòü ãèáêîé è àäàïòèðîâàòüñÿ ê îêðóæàþùåé ñðåäå, ñîîòâåòñòâîâàòü åå
ïîòðåáíîñòÿì. Ïðèìåðîâ îòêðûòûõ ñèñòåì ìíîæåñòâî — äåðåâî, íàðîäíîå õîçÿéñòâî, ñåìüÿ,
îðãàíèçàöèÿ. Â ïðîòèâîâåñ îòêðûòûì ñèñòåìàì ñóùåñòâóþò çàêðûòûå ñèñòåìû. Çàêðûòàÿ
ñèñòåìà èìååò æåñòêèå ôèêñèðîâàííûå ãðàíèöû, åå äåéñòâèÿ îòíîñèòåëüíî íåçàâèñèìû îò ñðåäû,
îêðóæàþùåé ñèñòåìó. Â êà÷åñòâå çàêðûòûõ ñèñòåì ìîæíî ïðèâåñòè ïðèìåð îáùèíû ñ íàòó-
ðàëüíûì õîçÿéñòâîì. Íàèáîëåå òèïè÷íàÿ çàêðûòàÿ ñèñòåìà — ýòî âàêóóì. Êàê òîëüêî ãðàíèöû
âàêóóìà ðàñêðûâàþòñÿ, îí èñ÷åçàåò.

Ñò.Áèð ïðåäëîæèë êëàññèôèêàöèþ, â îñíîâå êîòîðîé ñòåïåíü ñëîæíîñòè ñèñòåìû (ïðîñòûå,
ñëîæíûå è î÷åíü ñëîæíûå) è õàðàêòåð ïîâåäåíèÿ (äåòåðìèíèðîâàííûå è âåðîÿòíîñòíûå).

Простые Маятник часов Результаты предстоящих выборов (личности
кандидатов известны), выборочная проверка
сотрудников машиностроительного завода на КПП

Сложные Телевизор, компьютерная сеть, Интернет, Капитальные вложения организации,
автомобиль транспортное хозяйство

Очень сложные Отсутствуют Человек, организация, потребительский спрос,
рынок

Таблица 3.1
Виды систем, по Ст.Биру

Системы Детерминированные Вероятностные
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Ïî ñòåïåíè ñëîæíîñòè âûäåëÿþòñÿ ñèñòåìû:
• ïðîñòàÿ — ýòî ñèñòåìà, êîòîðàÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ íåáîëüøèì êîëè÷åñòâîì ýëåìåíòîâ

è ñâÿçåé ìåæäó íèìè;
• ñëîæíàÿ — ýòî ñèñòåìà, êîòîðàÿ ñîñòîèò èç áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ýëåìåíòîâ

(ðàçâåòâëåííàÿ ñòðóêòóðà) è áîëüøîå ÷èñëî ñâÿçåé ìåæäó íèìè;
• î÷åíü ñëîæíàÿ — ýòî ñèñòåìà íàñòîëüêî ñëîæíîãî âèäà, ÷òî èõ òî÷íî è ïîäðîáíî óæå

îïèñàòü íåëüçÿ.
Ïî õàðàêòåðó ïîâåäåíèÿ âûäåëÿþòñÿ äåòåðìèíèðîâàííûå è âåðîÿòíîñòíûå ñèñòåìû.

Äåòåðìèíèðîâàííûå ñèñòåìû — ýòî ñèñòåìû, ýëåìåíòû, ñîñòàâíûå ÷àñòè êîòîðûõ áóäóò âåñòè
ñåáÿ â ñòðîãî îïðåäåëåííîì ïîðÿäêå. Âåðîÿòíîñòíûå ñèñòåìû — ýòî ñèñòåìû, êîòîðûå ìîãóò
âåñòè ñåáÿ ïðîèçâîëüíî, íåïðåäñêàçóåìî.

Äàííàÿ êëàññèôèêàöèÿ î÷åíü ïîëåçíà äëÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Òàê, íàïðèìåð, íà îäíîì èç
ìàøèíîñòðîèòåëüíûõ çàâîäîâ â ßïîíèè ðåøèëè ìîäèôèöèðîâàòü ñèñòåìó ïðîâåðêè ñîòðóäíèêîâ
íà êîíòðîëüíî-ïðîïóñêíîì ïóíêòå (ÊÏÏ). Òàê êàê ñïëîøíîé êîíòðîëü äëÿ îðãàíèçàöèè îêàçàëñÿ
î÷åíü äîðîãîñòîÿùèì ïðîöåññîì, òî ìåíåäæìåíò ïðåäëîæèë ñëåäóþùèé âûõîä. Íà ÊÏÏ
óñòàíîâèëè êîðçèíó ñ áåëûìè è ÷åðíûìè øàðàìè. Êàæäûé ñîòðóäíèê ïðè âûõîäå ñ çàâîäà áðàë èç
êîðçèíû øàð, íå âèäÿ ïðè ýòîì åãî öâåòà. Åñëè øàð áûë áåëûì — òî ñîòðóäíèê ìèíîâàë êîíòðîëü,
åñëè ÷åðíûì — îí ïîäâåðãàëñÿ ïðîâåðêå. Â ñëó÷àå íàõîæäåíèÿ â ïðîöåññå ïðîâåðêè ó ñîòðóäíèêà
çàïðåòíûõ ïðåäìåòîâ åãî óâîëüíÿëè.

Ïðèçíàêàìè ñèñòåìû ÿâëÿþòñÿ: íàëè÷èå öåëè; óïîðÿäî÷åííîñòü ýëåìåíòîâ: îïðåäåëåííûé
ïîðÿäîê ðàñïîëîæåíèÿ ìàòåðèàëîâ, ýíåðãèè è èíôîðìàöèè; óïîðÿäî÷åííîñòü âûõîäîâ; ñîâîêóï-
íîñòü ïðåäïî÷òåíèé.

Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå ñâîéñòâà ñèñòåìû: öåëîñòíîñòü (âñå åå ÷àñòè ñëóæàò åäèíîé
öåëè), áîëüøîå êîëè÷åñòâî è ðàçíîîáðàçèå âõîäÿùèõ ýëåìåíòîâ, ñëîæíûé õàðàêòåð ñâÿçåé,
îáîñîáëåííîñòü îò âíåøíåé ñðåäû, ñèíåðãèþ.

Ïîäðîáíåå îñòàíîâèìñÿ íà ñâîéñòâå öåëîñòíîñòè. Ñâîéñòâî öåëîñòíîñòè ïðåäïîëàãàåò, ÷òî
ñèñòåìû ñóùåñòâóþò êàê îðãàíèçàöèîííî è ôóíêöèîíàëüíî öåëîñòíûå îáðàçîâàíèÿ, â ðàìêàõ
êîòîðûõ âûïîëíÿþòñÿ îïðåäåëåííûå ôóíêöèè, äîñòèãàþòñÿ öåëè. Öåëîñòíîñòü ñèñòåìû — ýòî
ñâîéñòâî, õàðàêòåðèçóþùåå óñòîé÷èâîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû ïðè åå ìèíèìàëüíîé
ñòðóêòóðíîé ñëîæíîñòè è ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìûõ ðåñóðñàõ. Ñâÿçè ìåæäó ýëåìåíòàìè â ñèñòåìå
ÿâëÿþòñÿ äîìèíèðóþùèìè â ñðàâíåíèè ñ öåëÿìè îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ è ñèãíàëàìè, âëèÿíèåì
äðóãèõ ñèñòåì. Öåëîñòíîñòü ýëåìåíòîâ, âõîäÿùèõ â ñèñòåìó, ïîðîæäàåò âîçíèêíîâåíèå ó íåå íîâûõ
ñâîéñòâ, êîòîðûìè íå îáëàäàë íè îäèí ýëåìåíò (ñâîéñòâî ñèíåðãèè). Öåëîñòíîñòü îáóñëîâëèâàåò
èíòåãðàòèâíîñòü âñåõ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû, èíà÷å ïîñëåäíÿÿ íå áóäåò âîñïðèíèìàòüñÿ êàê åäèíñòâî,
öåëîå.

Ýëåìåíòû â ðàìêàõ ñèñòåìû óäåðæèâàþòñÿ â öåëîñòíîñòè ñ ïîìîùüþ ñâÿçåé. Ñâÿçè
îäíîâðåìåííî õàðàêòåðèçóþò è ñòðîåíèå, è ôóíêöèîíèðîâàíèå ñèñòåìû. Ñâÿçü — ýòî âçàèìî-
îòíîøåíèÿ ìåæäó ýëåìåíòàìè. Ýëåìåíòû ñèñòåìû âçàèìîñâÿçàíû ñ ïîìîùüþ óïîðÿäî÷åííûõ è
íåóïîðÿäî÷åííûõ ñâÿçåé. Óïîðÿäî÷åííûå ñâÿçè îáîçíà÷àþò ïîëîæåíèå, íàçíà÷åíèå è ïîðÿäîê
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ýëåìåíòîâ â ñèñòåìå, îíè ïîêàçûâàþò çàâèñèìîñòü è îáóñëîâëåííîñòü îäíîãî
ýëåìåíòà îò äðóãîãî. Íåóïîðÿäî÷åííûå ñâÿçè — ýòî ñâÿçè, êîòîðûå íå èìåþò íèêàêèõ öåëåé,
íè÷åì íå îáóñëîâëåíû. Òàêæå ñóùåñòâóþò ôóíêöèîíàëüíûå ñâÿçè, êîòîðûå ïîäðàçóìåâàþò ñâÿçü
îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ, âûïîëíÿþùèõ îïðåäåëåííûå ôóíêöèè ïðè ôóíêöèîíèðîâàíèè ñèñòåìû.
Ýòà ñâÿçü îáúåäèíÿåò âñå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ÷àñòåé â åäèíîå öåëîå è îáåñïå÷èâàåò
äîñòèæåíèå åäèíîé öåëè, ïîñòàâëåííîé ïåðåä îðãàíèçàöèåé.

Â ïðàêòèêå ïîñòðîåíèÿ ñèñòåì ñëîæèëèñü îáùèå ïðèíöèïû, êîòîðûõ íåîáõîäèìî ïðèäåð-
æèâàòüñÿ ïðè ñîçäàíèè ëþáîé ñèñòåìû. Ýòî àäàïòèâíîñòü, îáðàòíàÿ ñâÿçü, èåðàðõè÷íîñòü. Ïðèíöèï
àäàïòèâíîñòè ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî ñèñòåìà â ñâîåì ôóíêöèîíèðîâàíèè äîëæíà ïðîÿâëÿòü
ïðèñïîñàáëèâàåìîñòü, ãèáêîñòü ê èçìåíåíèÿì, ïðîòåêàþùèì âî âíåøíåé ñðåäå. Îáðàòíàÿ ñâÿçü
îçíà÷àåò ó÷åò â óïðàâëåí÷åñêîì âîçäåéñòâèè èíôîðìàöèè, ïîëó÷åííîé íà âûõîäå èç ñèñòåìû.
Ñëîæíûå ñèñòåìû çà÷àñòóþ èìåþò áîëüøîå êîëè÷åñòâî ýëåìåíòîâ, êîòîðûå ðàçìåùàþòñÿ ïî
óðîâíÿì è îïðåäåëÿþò ïîðÿäîê ýòîãî ïîä÷èíåíèÿ. Òàê ñîçäàåòñÿ èåðàðõèÿ.
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3.3. СТРУКТУРА, ВИДЫ СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ.
ВНЕШНЯЯ И ВНУТРЕННЯЯ СРЕДА ОРГАНИЗАЦИИ

Âíóòðåííÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè. Îðãàíèçàöèÿ (îðãàíèçîâàííîñòü) ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìûì
ñâîéñòâîì ëþáîé ñèñòåìû. Òåðìèí îðãàíèçàöèÿ ìîæåò èìåòü íåñêîëüêî çíà÷åíèé:

• îðãàíèçàöèÿ êàê ïðîöåññ, ïîñðåäñòâîì êîòîðîãî ñîçäàåòñÿ è ñîõðàíÿåòñÿ ñòðóêòóðà
óïðàâëÿåìîé èëè óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû;

• îðãàíèçàöèÿ êàê ñîâîêóïíîñòü (ñèñòåìà) âçàèìîîòíîøåíèé, ïðàâ, îáÿçàííîñòåé, öåëåé,
ðîëåé, âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå èìåþò ìåñòî â ïðîöåññå ñîâìåñòíîãî òðóäà;

• îðãàíèçàöèÿ êàê ãðóïïà ëþäåé ñ îáùèìè öåëÿìè.
Òðåáîâàíèÿ ê îðãàíèçàöèè: íàëè÷èå íå ìåíåå äâóõ ëþäåé, êîòîðûå ñ÷èòàþò ñåáÿ ÷àñòüþ

ýòîé ãðóïïû; íàëè÷èå õîòÿ áû îäíîé îáùåñòâåííî ïîëåçíîé öåëè; íàëè÷èå ÷ëåíîâ ãðóïïû, êîòîðûå
íàìåðåííî ðàáîòàþò âìåñòå, ÷òîáû äîñòè÷ü çíà÷èìîé äëÿ âñåõ öåëè.

Ìîæíî îáîçíà÷èòü ñëåäóþùèå îáùèå õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè: íàëè÷èå ðåñóðñîâ,
ðàçäåëåíèå òðóäà (ãîðèçîíòàëüíîå è âåðòèêàëüíîå), çàâèñèìîñòü îò âíåøíåé ñðåäû, íàëè÷èå
ïîäðàçäåëåíèé, íåîáõîäèìîñòü óïðàâëåíèÿ.

Ïîä âíóòðåííåé ñðåäîé îðãàíèçàöèè ïîíèìàþò ñèòóàöèîííûå ôàêòîðû âíóòðè îðãàíèçàöèè.
Òàê êàê îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñîçäàííûå ëþäüìè ñèñòåìû, òî èõ âíóòðåííèå ôàêòîðû
â îñíîâíîì ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòîì óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ïî ñóòè, ýòî õîçÿéñòâåííûé îðãàíèçì
îðãàíèçàöèè, åå ñòðóêòóðà.

Âñå ñîñòàâëÿþùèå îðãàíèçàöèè Ì.Õ.Ìåñêîí îáúåäèíèë â ïÿòü âíóòðåííèõ ïåðåìåííûõ: öåëè,
ñòðóêòóðà, çàäà÷è, òåõíîëîãèÿ è ëþäè.

Öåëè ÿâëÿþòñÿ îñíîâîïîëàãàþùèì ìîìåíòîì â îðãàíèçàöèè. Ëþäè äëÿ òîãî è îáúåäèíÿþòñÿ
â îðãàíèçàöèè, ÷òîáû ðåàëèçîâàòü ñâîè öåëè, ìå÷òû. Çàäà÷à óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû
óâÿçàòü èíäèâèäóàëüíûå öåëè ñîòðóäíèêîâ ñ îáùåé öåëüþ îðãàíèçàöèè è îáåñïå÷èòü èõ
êîìïëåêñíîå âûïîëíåíèå. Îñíîâó ñòðóêòóðû ñîñòàâëÿåò ñîâîêóïíîñòü îáîñîáëåííûõ âèäîâ
äåÿòåëüíîñòè, íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå òåõ èëè èíûõ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ïåðåä êàæäûì
ïîäðàçäåëåíèåì ñòàâÿòñÿ çàäà÷è. Çàäà÷à, â ñâîþ î÷åðåäü, — ýòî ñîâîêóïíîñòü ðàáî÷èõ ôóíêöèé,
äåéñòâèé, êîòîðûå äîëæíû áûòü îñóùåñòâëåíû â îïðåäåëåííîé ôîðìå â ðàìêàõ îãðàíè÷åííîãî
ïåðèîäà âðåìåíè. Ôîðìà ðåàëèçàöèè çàäà÷ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òåõíîëîãèþ. Òåõíîëîãèÿ — ýòî
ñî÷åòàíèå êâàëèôèêàöèîííûõ íàâûêîâ, îáîðóäîâàíèÿ, èíôðàñòðóêòóðû, èíñòðóìåíòîâ è
ñîîòâåòñòâóþùèõ òåõíè÷åñêèõ çíàíèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ æåëàåìûõ ïðåîáðà-
çîâàíèé â ìàòåðèàëàõ, èíôîðìàöèè è ëþäÿõ.

Ïîñòàíîâêó öåëåé, ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû, óðîâåíü íîâèçíû òåõíîëîãèè, ñêîðîñòü
ðåàëèçàöèè çàäà÷ îñóùåñòâëÿþò ëþäè. Ëþáîé ñîòðóäíèê â îðãàíèçàöèè îáëàäàåò ñâîèì ïîòåí-
öèàëîì, õàðàêòåðîì, ñïîñîáíîñòÿìè. Ëþäè îáúåäèíÿþò âñå âíóòðåííèå ïåðåìåííûå îðãàíèçàöèè
è ÿâëÿþòñÿ öåíòðàëüíûì, âåäóùèì ôàêòîðîì ëþáîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ. Îò òîãî, íàñêîëüêî óìåëî
ðóêîâîäèòåëü ñîåäèíèò âñå âíóòðåííèå ïåðåìåííûå îðãàíèçàöèè, çàâèñèò ðåçóëüòàòèâíîñòü åå
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ.

Âíåøíÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè. Íè îäíà îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò ôóíêöèîíèðîâàòü èçîëè-
ðîâàííî, âíå çàâèñèìîñòè îò âíåøíèõ îðèåíòèðîâ. Âíåøíÿÿ ñðåäà — ýòî óñëîâèÿ è ôàêòîðû,
âîçíèêàþùèå çà ðàìêàìè îðãàíèçàöèè, íåçàâèñèìî îò åå äåÿòåëüíîñòè, òàê èëè èíà÷å âîçäåéñò-
âóþùèå íà íåå. Ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû ìíîæåñòâåííû, â îáùåì âèäå èõ ìîæíî ïðåäñòàâèòü òàê,
êàê èçîáðàæåíî íà ðèñ.3.2.

Рис.3.2. Факторы внешней среды организации
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Âñå ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû ìîæíî îáúåäèíèòü â äâå ãðóïïû:
1) ôàêòîðû ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ — ôàêòîðû, îêàçûâàþùèå ïðÿìîå âîçäåéñòâèå íà

îðãàíèçàöèþ: ýòî ìèêðîîêðóæåíèå — êëèåíòû, ïîñòàâùèêè, ïàðòíåðû, àêöèîíåðû,
êîíêóðåíòû, ïðîôñîþçû;

2) ôàêòîðû êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ — ôàêòîðû, îêàçûâàþùèå îïîñðåäîâàííîå âîçäåé-
ñòâèå íà îðãàíèçàöèþ, ÷åðåç äðóãèå ôàêòîðû è â òå÷åíèå êàêîãî-òî âðåìåíè: ýòî
ìàêðîîêðóæåíèå — îáùåñòâî, áàíêè, ïîëèòèêà, òåõíîëîãèÿ (âíåøíÿÿ), íîðìû
îáùåñòâåííîé æèçíè, ðûíîê ðàáî÷åé ñèëû.

Ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî îäíè è òå æå ôàêòîðû äëÿ îäíèõ îðãàíèçàöèé ÿâëÿþòñÿ ïðÿìûìè, äëÿ
äðóãèõ — êîñâåííûìè, è äàæå äëÿ îäíîé è òîé æå îðãàíèçàöèè â îäíî âðåìÿ — ïðÿìûì, â äðóãîå —
êîñâåííûì.

Ì.Õ.Ìåñêîí õàðàêòåðèçóåò âíåøíþþ ñðåäó êàê:
• ïîäâèæíóþ. Ïîä ïîäâèæíîñòüþ ïîíèìàåòñÿ ñêîðîñòü èçìåíåíèÿ â îêðóæåíèè îðãàíèçàöèè.

È ýòà ñêîðîñòü ïîñòîÿííî óâåëè÷èâàåòñÿ. Äàæå äëÿ ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé â îäíîé îðãàíèçàöèè
ñêîðîñòü èçìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû ðàçíàÿ. Îêðóæàþùàÿ ñðåäà äëÿ ìàðêåòèíãîâîãî îòäåëà
ïîäâèæíà, òàê êàê ðûíî÷íàÿ êîíúþíêòóðà ìîæåò ìåíÿòüñÿ íåñêîëüêî ðàç â äåíü, à äëÿ îòäåëà
òðóäà è çàðàáîòíîé ïëàòû — áîëåå ïîñòîÿííà;

• ñëîæíóþ. Ñëîæíîñòü õàðàêòåðèçóåòñÿ êîëè÷åñòâîì ôàêòîðîâ, íà êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ
âûíóæäåíà ðåàãèðîâàòü, è óðîâíåì âàðèàíòíîñòè êàæäîãî ôàêòîðà. Íà îðãàíèçàöèþ ìîãóò âëèÿòü
õàðàêòåð ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè êîíêóðåíòîâ, òåìïû òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿ-
òèé-ïàðòíåðîâ, ñêîðîñòü èçìåíåíèÿ è êà÷åñòâî çàêîíîäàòåëüíîé áàçû, íà îñíîâå êîòîðîé
ôóíêöèîíèðóåò ôèðìà è ò.ä.;

• íåîïðåäåëåííóþ. Ôóíêöèÿ êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèè, êîòîðîé ðàñïîëàãàåò îðãàíèçàöèÿ
îòíîñèòåëüíî îïðåäåëåííîãî ôàêòîðà âî âíåøíåé ñðåäå, è ñòåïåíü óâåðåííîñòè â ýòîé èíôîðìàöèè
íàçûâàþòñÿ íåîïðåäåëåííîñòüþ âíåøíåé ñðåäû. Èíôîðìàöèÿ î êîíúþíêòóðå íà ôîíäîâîì ðûíêå
ìåíÿåòñÿ ïîðîé åæå÷àñíî. Åñëè ó÷àñòíèê ðûíêà âðåìåííî íå ïðîâîäèë îïåðàöèè, íå âëàäåë
èíôîðìàöèåé î ðûíêå, ñëåäîâàòåëüíî, îêðóæàþùàÿ ñðåäà äëÿ íåãî íåîïðåäåëåííà;

• îòëè÷àþùóþñÿ âçàèìîñâÿçàííîñòüþ ôàêòîðîâ. Çäåñü îöåíèâàåòñÿ ñòåïåíü âîçäåéñòâèÿ
îäíîãî ôàêòîðà íà äðóãèå. Åñëè ýòà ñòåïåíü çíà÷èìàÿ, òî äëÿ îðãàíèçàöèè ýòî ñâÿçàíî ñ áîëüøèì
ðèñêîì, îíà â áîëüøåé ñòåïåíè ïîäâåðæåíà âîçäåéñòâèÿì. Èçìåíåíèå îäíîãî ôàêòîðà ïðèâîäèò ê
èçìåíåíèÿì äðóãèõ, â ðåçóëüòàòå íà ñèñòåìó âîçäåéñòâóåò óæå íå îäèí ôàêòîð, à íåñêîëüêî.

Ì.Õ.Ìåñêîí ïðåäñòàâèë ìîäåëü îðãàíèçàöèè êàê îòêðûòîé ñèñòåìû (ðèñ.3.3).

Рис.3.3. Организация как открытая система

Вход

Информация
Материалы

Капитал
Трудовые ресурсы

Преобразование

Обработка
и преобразование входов

(зависит от эффективности
управления)

Выход

Продукция или услуги
Прибыль (в бизнесе)

Социальная ответственность
Доля рынка

Рост
Удовлетворенность работников

Íà âõîäå îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò îò îêðóæàþùåé ñðåäû èíôîðìàöèþ, êàïèòàë, òðóäîâûå
ðåñóðñû è ìàòåðèàëû. Â ïðîöåññå ïðåîáðàçîâàíèÿ îðãàíèçàöèÿ îáðàáàòûâàåò ýòè âõîäû, ïðåîáðàçóÿ
èõ â ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè. Åñëè îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíà, òî ïîÿâëÿþòñÿ äîïîëíè-
òåëüíûå âûõîäû — ïðèáûëü, óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà, îáúåìîâ ïðîäàæ, ðåàëèçàöèÿ ñîöèàëüíîé
îòâåòñòâåííîñòè, óäîâëåòâîðåíèå ðàáîòíèêîâ, ðîñò îðãàíèçàöèè è ò.ï.

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé åäèíñòâî äâóõ ïîäñèñòåì óïðàâëåíèÿ — óïðàâëÿåìîé
(îáúåêò óïðàâëåíèÿ) è óïðàâëÿþùåé (ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ). Âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó óïðàâëÿþùåé
è óïðàâëÿåìîé ñèñòåìàìè — ýòî îòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäüìè. Îáúåêò óïðàâëåíèÿ — ýòî ÷àñòü
îðãàíèçàöèè èëè îðãàíèçàöèÿ â öåëîì, íà êîòîðóþ íàïðàâëåíî óïðàâëÿþùåå âîçäåéñòâèå. Ñóáúåêò
óïðàâëåíèÿ — ýòî ëèöî èëè îðãàí, îñóùåñòâëÿþùèé óïðàâëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå, íàïðàâèòåëü
óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ — ýòî âçàèìîñâÿçàííîå åäèíñòâî ñóáúåêòà è îáúåêòà óïðàâëåíèÿ,
ïðåäñòàâëåííîå â îïðåäåëåííûõ îðãàíèçàöèîííûõ ìîäåëÿõ.
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Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ôîðìîé ðåàëüíîãî âîïëîùåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ âçàèìîñâÿçåé.
Îíà âûñòóïàåò êàê áû â âèäå ðåàëüíî ñóùåñòâóþùåé ñóáñòàíöèè, ïîñðåäñòâîì êîòîðîé óïðàâëåíèå
ïðèîáðåòàåò êîíêðåòíîå ñîäåðæàíèå è êîíêðåòíîå ïðîÿâëåíèå, à ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ —
ïðàêòè÷åñêóþ ðåàëèçàöèþ.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè òàêîãî âçàèìîäåéñòâèÿ íåîáõîäèìî, ÷òîáû ýòî âçàèìî-
äåéñòâèå áûëî äâóñòîðîííèì, ÷åòêèì, ñóáúåêò è îáúåêò ñîîòâåòñòâîâàëè äðóã äðóãó è îáëàäàëè
îïðåäåëåííîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòüþ.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ — ýòî òîæå ñèñòåìà, êîòîðàÿ ñîñòîèò èç òàêèõ ýëåìåíòîâ, êàê âõîä,
ïðîöåññ, âûõîä è ñîâîêóïíîñòè âçàèìîñâÿçàííûõ çâåíüåâ — ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è ïðèíöèïîâ
è ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ.

Ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ìîãóò áûòü òðåõ âèäîâ:
1. Ðàçîìêíóòûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ — ýòî ñèñòåìû, êîòîðûå èñïîëüçóþò â óïðàâëåí÷åñêîì

âîçäåéñòâèè òîëüêî èíôîðìàöèþ î âõîäå. Íàïðèìåð, ïðèåì íà ðàáîòó íîâîãî ñîòðóäíèêà, ïðèåì
äîêóìåíòîâ àáèòóðèåíòà â âóç.

2. Çàìêíóòûå ñèñòåìû — ýòî ñèñòåìû, â êîòîðûõ óïðàâëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå îñíîâûâàåòñÿ
íà îñíîâå èíôîðìàöèè î âûõîäå, î çíà÷åíèè óïðàâëÿåìûõ âåëè÷èí. Íàïðèìåð, àóäèòîðñêàÿ
ïðîâåðêà, ïðîâåðêà îñòàòî÷íûõ çíàíèé â âóçå.

3. Êîìáèíèðîâàííàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ñîâìåùàåò ïðèíöèï ðàçîìêíóòîé è çàìêíóòîé
ñèñòåì (òàáë.3.2). Íàïðèìåð, äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, îïåðàöèè ñ öåííûìè áóìàãàìè íà
ôîíäîâîì ðûíêå.

Источник Вход Выход Вход и выход
информации
Преимущества Высокая скорость реализации управления, Процесс управления может Наиболее эффективная,

несложность системы управления осуществляться в случаях может функционировать
неопределенности внешней в состоянии нестабильности,
среды и невозможности пол> небольшого количества
ной оценки ее трансформации информации

Недостатки Субъект управления не имеет возможности Невозможность работы При сложной структуре
давать ответную реакцию на трансформацию системы при существенных объекта управления для
объекта управления в процессе преобразо> отклонениях, которые выработки управленческого
вания входа в выход, требуется большой вынуждают субъект воздействия может
объем подробных сведений о состоянии управления более потребоваться много времени
управляемой системы, невладение полной подробно исследовать
информацией о микроокружении и о состоя> сложившуюся ситуацию
нии управляемой системы делает управление
нерезультативным

Таблица 3.2
Характеристика систем управления

Характе>
ристики

Разомкнутая система
(система по возмущениям)

Замкнутая система
(система по отклонениям,

с обратной связью)

Комбинированная
система

Â êîìáèíèðîâàííûõ ñèñòåìàõ ñóùåñòâóþò äâà êîíòóðà îáðàòíîé ñâÿçè. Ïåðâûé êîíòóð
ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ñàìîñîõðàíåíèÿ ñèñòåìû, íåñìîòðÿ íà õàðàêòåð âíåøíèõ âîçìóùåíèé. Âòîðîé
êîíòóð îáåñïå÷èâàåò ðàçâèòèå ñèñòåìû íà îñíîâå íàêîïëåíèÿ ïîëåçíîé èíôîðìàöèè â êà÷åñòâå
îïûòà, òåîðèè óïðàâëåíèÿ.

3.4. СОЦИОФАКТОРЫ И ЭТИКА МЕНЕДЖМЕНТА

Íåêîòîðûå ìåíåäæåðû ïðèäàþò âûñîêóþ öåííîñòü ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè, ýôôåêòèâíîñòè
è æåñòêîìó ñëåäîâàíèþ çàêîíó è íèçêóþ çíà÷èìîñòü — àëüòðóèçìó. Òàêèå ëþäè ñ÷èòàþò, ÷òî
îðãàíèçàöèÿ âåäåò ñåáÿ ïðàâèëüíî è ÿâëÿåòñÿ ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííîé, ïîêà åå äåéñòâèÿ îòâå÷àþò
äàííûì öåííîñòÿì. Íî äëÿ òîãî ÷òîáû îáåñïå÷èòü äîëãîå è óñïåøíîå ñóùåñòâîâàíèå îðãàíèçàöèè,
íåîáõîäèìî óäåëÿòü áîëüøîå âíèìàíèå ýòèêå ìåíåäæìåíòà, ò.å. ïðèíöèïàì, îïðåäåëÿþùèì
ïðàâèëüíîå è íåïðàâèëüíîå ïîâåäåíèå âñåõ ñîòðóäíèêîâ, êîëëåêòèâà. Ýòî è íà ñåãîäíÿ îñòàåòñÿ
îäíîé èç ãëàâíûõ çàäà÷ ìåíåäæìåíòà.
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Â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ ýòè÷íîñòè ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé è ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ ïðèíèìàþòñÿ
ñëåäóþùèå ìåðû: ñîçäàíèå êîìèòåòîâ ïî ýòèêå, ðàçðàáîòêà ýòè÷åñêèõ íîðìàòèâîâ, ïðîâåäåíèå
ñîöèàëüíûõ ðåâèçèé è îáó÷åíèå ýòè÷íîìó ïîâåäåíèþ.

Ýòè÷åñêèå íîðìàòèâû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñèñòåìó îáùèõ öåííîñòåé è ïðàâèë ýòèêè,
êîòîðûõ, ïî ìíåíèþ îðãàíèçàöèè, äîëæíû áû ïðèäåðæèâàòüñÿ åå ðàáîòíèêè. Äàííûå íîðìàòèâû
ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñ öåëüþ îïèñàíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè, ñîçäàíèÿ íîðìàëüíîé ýòè÷íîé àòìîñôåðû
è îïðåäåëåíèÿ ýòè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè
ñîçäàþò ïîñòîÿííûå êîìèòåòû äëÿ îöåíêè ïîâñåäíåâíîé ïðàêòèêè ñ òî÷êè çðåíèÿ ýòèêè èëè
íàíèìàþò ñïåöèàëèñòà ïî ýòèêå áèçíåñà, êîòîðûé âûïîëíÿåò ôóíêöèè «ñîöèàëüíîé ñîâåñòè»
îðãàíèçàöèè. Äëÿ óðîâíÿ îöåíêè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè â îðãàíèçàöèè âîçìîæíî ïðîâåäåíèå
ñîöèàëüíîé ðåâèçèè.

Îðãàíèçàöèÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòü ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ ïîêàçàòåëåé ýòè÷íîñòè ïîâåäåíèÿ åùå
îäèí ïîäõîä — îáó÷åíèå ïåðñîíàëà ýòè÷åñêîìó ïîâåäåíèþ. Äëÿ ýòîãî ñîòðóäíèêàì îáúÿñíÿþò
ýòèêó áèçíåñà è ïîâûøàþò èõ âîñïðèèì÷èâîñòü ê ýòè÷åñêèì ïðîáëåìàì, êîòîðûå âîçìîæíî
âîçíèêíóò â áóäóùåì.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Äàéòå îïðåäåëåíèå ñèñòåìû.
2. Êàêèå âèäû ñèñòåì Âû çíàåòå?
3. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè.
4. Îïèøèòå ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû ïðÿìîãî è êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ.
5. ×òî òàêîå ñòðóêòóðà ñèñòåìû?
6. Êàêèå ñâÿçè ñóùåñòâóþò â ñèñòåìå?
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РАЗДЕЛ 2
ИНТЕГРАЦИОННЫЕ ПРОЦЕССЫ В МЕНЕДЖМЕНТЕ

ТЕМА 4. ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ

4.1. Ïîíÿòèå «ïðèíöèï».
4.2. Îáùèå (êèáåðíåòè÷åñêèå) ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ.
4.3. Ñïåöèôè÷åñêèå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ.

4.1. ПОНЯТИЕ «ПРИНЦИП»

Ìåíåäæåðû îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿþò óïðàâëåíèå íà îñíîâå èñõîäíûõ ïîëîæåíèé è ïðàâèë,
êîòîðûìè è ÿâëÿþòñÿ ïðèíöèïû. Ïðèíöèïû ðèñóþò «ëèíèþ» ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ëþáîãî
óðîâíÿ.

Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé îïðåäåëÿþò, êàêèìè äîëæíû áûòü ñèñòåìà, ñòðóêòóðà,
îðãàíèçàöèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ.

Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ ìîæíî îïðåäåëèòü êàê îñíîâîïîëàãàþùèå èäåè, çàêîíîìåðíîñòè è
ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé ïðè âûïîëíåíèè èìè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.

Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ âûðàáàòûâàþòñÿ òåîðèåé è ïðàêòèêîé, âáèðàÿ â ñåáÿ äîñòèæåíèÿ
ðàçëè÷íûõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ è òî÷íûõ íàóê. Çíàíèå è âëàäåíèå ïðèíöèïàìè óïðàâëåíèÿ
ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü ðåøàòü ìíîæåñòâî ïðîáëåì ïðè ôîðìèðîâàíèè ìåòîäè÷åñêîãî
àïïàðàòà äëÿ êîíñòðóèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Äàííûé ïîäõîä, òåì íå ìåíåå, ïîçâîëÿåò
ó÷èòûâàòü ñïåöèôèêó êîíêðåòíûõ îðãàíèçàöèé, îñîáåííîñòè ðàçëè÷íûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé íà ðàçíûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ â óñëîâèÿõ âûñîêîé òåõíè÷åñêîé îñíàùåííîñòè.

Çíà÷èìîñòü ðàññìîòðåíèÿ ïðèíöèïîâ òàêæå âûçâàíà òåì, ÷òî îíè ïðÿìî âëèÿþò íà
îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ, ìîäèôèöèðóÿ è ñîâåðøåíñòâóÿ åå.

Ïðèíöèïàìè ñòàíîâÿòñÿ çàêîíîìåðíîñòè, ïîâòîðÿåìûå â áîëüøîì êîëè÷åñòâå ïîëîæè-
òåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ðåøåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷. Ïðèíöèïû íå ñïóñêàþòñÿ óïðàâëåíèþ
«ñâåðõó», íå íàñàæäàþòñÿ, îíè ôîðìèðóþòñÿ â ñàìîé ñóùíîñòè îáùåñòâà, â ïðîöåññå ðàçâèòèÿ
ïðîèçâîäèòåëüíûõ ñèë, êóëüòóðû, ýêîíîìèêè è ò.ï.

Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ, ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ.4.1.

Рис.4.1. Факторы, определяющие принципы управления

Закономерности управления

Опыт (образцы) управления

Принципы управления

Общественно>экономическая формация

Форма собственности, политическое устройство, культура

Социальные взаимоотношения

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî êëàññèôèêàöèé ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ. Ã.Êóíö è Ñ.Î.Äîííåë â êíèãå
«Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ: àíàëèç óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé» ïðèâåëè íàèáîëåå øèðîêóþ è ïîäðîáíóþ
èõ õàðàêòåðèñòèêó. Àâòîðû âûäåëÿþò äåñÿòü ïðèíöèïîâ ïëàíèðîâàíèÿ, ïÿòíàäöàòü — îðãàíèçàöèè,
äåñÿòü — ìîòèâàöèè è ÷åòûðíàäöàòü — êîíòðîëÿ.

Âïåðâûå òåðìèí «ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ» ââåë èíæåíåð-òåõíîëîã Ô.Òåéëîð, êîòîðûé â 1911 ã.
îïóáëèêîâàë ðàáîòó ïîä íàçâàíèåì «Ïðèíöèïû íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà». Ïðèíöèïû ýôôåêòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ áûëè òàêæå ñôîðìóëèðîâàíû â 1912 ã. àìåðèêàíñêèì ó÷åíûì Ã.Ýìåðñîíîì â êíèãå
«Äâåíàäöàòü ïðèíöèïîâ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè». Îí âûäåëÿë ñëåäóþùèå ïðèíöèïû:
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1) íàëè÷èå ÿñíîé öåëè;
2) çäðàâûé ñìûñë â îðãàíèçàöèè;
3) êâàëèôèöèðîâàííûé ñîâåò;
4) äèñöèïëèíà;
5) ÷åñòíîå ïîâåäåíèå;
6) áûñòðàÿ è ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ïðîâåðêà ðåçóëüòàòîâ;
7) ïîðÿäîê ðàáîòû;
8) ñóùåñòâîâàíèå íîðì è îáðàçöîâ;
9) ñîîòâåòñòâóþùèå óñëîâèÿ ðàáîòû;

10) ðàçðàáîòàííûå ìåòîäû äåÿòåëüíîñòè;
11)  òî÷íûé èíñòðóêòàæ ðàáîòû;
12) ñèñòåìà ïîîùðåíèÿ.

Îäíàêî îäèí èç îñíîâîïîëîæíèêîâ íàó÷íîé îðãàíèçàöèè òðóäà, ñîçäàòåëü «òåîðèè
àäìèíèñòðèðîâàíèÿ» À.Ôàéîëü â 1916 ã. â êíèãå «Îáùåå è ïðîìûøëåííîå óïðàâëåíèå» âûñêàçûâàë
ìûñëü î òîì, ÷òî êîëè÷åñòâî ïðèíöèïîâ íå îãðàíè÷åíî. Îí îáúÿñíÿë ýòî òåì, ÷òî êàæäîå ïðàâèëî
ïðåâðàùàåòñÿ â ïðèíöèï è ñóùåñòâóåò â åãî ðîëè äî òåõ ïîð, ïîêà îíî ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì.

Âìåñòå ñ òåì Ôàéîëü âûäåëèë îñíîâíóþ ãðóïïó ïðèíöèïîâ, êîòîðûå èìåþò óíèâåðñàëüíûé
õàðàêòåð äëÿ âñåõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè:

• ðàçäåëåíèå òðóäà;
• âëàñòü;
• äèñöèïëèíà;
• åäèíñòâî êîìàíäîâàíèÿ;
• åäèíñòâî ðóêîâîäñòâà;
• ïîä÷èíåíèå èíäèâèäóàëüíûõ èíòåðåñîâ îáùåìó èíòåðåñó;
• âîçíàãðàæäåíèå;
• öåíòðàëèçàöèÿ;
• ñêàëÿðíàÿ öåëü (ëèíèÿ âëàñòè) — ïðèíöèï èåðàðõèè;
• ïîðÿäîê;
• ðàâåíñòâî;
• óñòîé÷èâîñòü äîëæíîñòåé ëè÷íîãî ñîñòàâà;
• èíèöèàòèâà;
• êîðïîðàòèâíûé äóõ.

Äàííûì âîïðîñîì çàíèìàëñÿ è Ìàêñ Âåáåð. Ïðèíöèïû êàê îáúåêò èññëåäîâàíèÿ áûë èçó÷åí
â äàëüíåéøåì ìíîãèìè êàê îòå÷åñòâåííûìè, òàê è çàðóáåæíûìè ó÷åíûìè.

Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ òåîðåòè÷åñêèì èäåàëîì óïðàâëåíèÿ, ê êîòîðîìó íåîáõîäèìî
ñòðåìèòüñÿ. Ïðåòâîðåíèå ýòèõ ïðèíöèïîâ â æèçíü ÿâëÿåòñÿ êðèòåðèåì ýôôåêòèâíîñòè è íàó÷íîñòè
óïðàâëåíèÿ.

Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ âûñòóïàþò â ðîëè êðèòåðèåâ îöåíêè êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ, ýôôåê-
òèâíîñòè ðàáîòû îðãàíà óïðàâëåíèÿ.

Â ñâÿçè ñ ýòèì âñå ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòà öåëåñîîáðàçíî îáúåäèíèòü â äâå ãðóïïû — îáùèå
(êèáåðíåòè÷åñêèå) è ÷àñòíûå.

4.2. ОБЩИЕ (КИБЕРНЕТИЧЕСКИЕ) ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ

Äëÿ ñèñòåìíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèìè îáúåêòàìè
íåîáõîäèìî èñõîäèòü èç áîëåå îáùèõ êèáåðíåòè÷åñêèõ ïðèíöèïîâ. Êèáåðíåòè÷åñêèå ïðèíöèïû
âçàèìîñâÿçàíû è îòðàæàþò öåëîñòíîñòü ñèñòåìû ïðèíöèïîâ â åäèíñòâå èõ ïðîÿâëåíèÿ â ëþáîé
ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ.

Îáùèå ïðèíöèïû âêëþ÷àþò â ñåáÿ:
• ïðèíöèï ïðåîáðàçîâàíèÿ èíôîðìàöèè;
• öåëåíàïðàâëåííîñòü â óïðàâëåíèè;
• ïðèíöèï îáðàòíîé ñâÿçè;
• çàêîí íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ (çàêîí Ýøáè);
• ïðèíöèï âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ;
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• ïðèíöèï èåðàðõè÷íîñòè è àäàïòèâíîñòè;
• ñîöèàëüíûé ïîäõîä.

Ïðèíöèï ïðåîáðàçîâàíèÿ èíôîðìàöèè. Â îñíîâå óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà ëåæèò èíôîðìà-
öèîííàÿ ïðèðîäà. Âåñü ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â ñáîðå èíôîðìàöèè, ïåðåðàáîòêå åå è
îêàçàíèè óïðàâëåí÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ â âèäå ðàñïîðÿæåíèÿ, ïðèêàçà, çàäàíèé íà îáúåêò
óïðàâëåíèÿ â êà÷åñòâå âòîðè÷íîé èíôîðìàöèè.

Èíôîðìàöèÿ ìîæåò èìåòü îôèöèàëüíóþ è íåîôèöèàëüíóþ ôîðìó, äîêóìåíòàëüíîå è íå
äîêóìåíòàëüíîå îôîðìëåíèå. Íî, â ëþáîì ñëó÷àå, óïðàâëåíèå âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïåðåðàáîòêó
èíôîðìàöèè, ïîëó÷àåìîé íà âõîäå â ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ, â èíôîðìàöèþ, ïîëó÷àåìóþ íà âûõîäå
èç íåãî.

Öåëåíàïðàâëåííîñòü â óïðàâëåíèè. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ äîëæíà èìåòü öåëü, íà
äîñòèæåíèå êîòîðîé äîëæíî áûòü íàïðàâëåíî åå ôóíêöèîíèðîâàíèå. Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ äîëæåí
îñóùåñòâëÿòüñÿ íå ñâîåâîëüíî èëè «êàê ïðèäåòñÿ», à áûòü îðèåíòèðîâàííûì íà ðåøåíèå
êîíêðåòíûõ ïðîáëåì, ñòîÿùèõ â äàííûé ìîìåíò ïåðåä ôèðìîé.

Êàæäàÿ ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííàÿ ñèñòåìà êàê ñîâîêóïíîñòü ïðîèçâîäñòâà è óïðàâ-
ëåíèÿ ñîçäàåòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííûõ öåëåé. Óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì ñïîñîáñòâóåò
äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé öåëåé. Ñîñòàâ è ñòðóêòóðó ëþáîé ñèñòåìû ìîæíî
îïðåäåëèòü òîëüêî ïîñëå óñòàíîâêè öåëåé è îïðåäåëåíèÿ ïðîöåññîâ è ñðåäñòâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ
äîñòèæåíèÿ öåëåé.

Ïðèíöèï îáðàòíîé ñâÿçè. Óïðàâëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå íà îáúåêò óïðàâëåíèÿ ñ÷èòàåòñÿ
ýôôåêòèâíûì â òîì ñëó÷àå, åñëè â ñèñòåìå ñóùåñòâóåò îáðàòíàÿ ñâÿçü. Â ñóùíîñòè, ýòî ñèãíàëû,
âûðàæàþùèå ðåàêöèþ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ íà óïðàâëÿþùåå âîçäåéñòâèå.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü âûïîëíÿåò êîíòðîëèðóþùóþ, ðåãóëèðóþùóþ è çàùèòíóþ ôóíêöèè. Îáðàòíàÿ
ñâÿçü äîëæíà áûòü íåïðèìåííûì àòðèáóòîì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, òàê êàê ÷åðåç íåå èäåò
èíôîðìèðîâàíèå óïðàâëÿþùåé ïîäñèñòåìû î ðåçóëüòàòàõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ,
îá ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëÿþùèõ âîçäåéñòâèé, î õàðàêòåðå è ðàçìåðå îòêëîíåíèé îò ïëàíîâîãî
ñîñòîÿíèÿ. Ýòîò ìåõàíèçì èìååò âîçìîæíîñòü êîððåêòèðîâàòü íàïðàâëåíèå è õàðàêòåð óïðàâëåí-
÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ. Â ïðîöåññå îáðàòíîé ñâÿçè â ñóáúåêòå óïðàâëåíèÿ ïðîèñõîäèò íàêîïëåíèå
îïûòà òåîðèè óïðàâëåíèÿ, ÷òî îáåñïå÷èâàåò ýôôåêòèâíîñòü ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, äåëàåò åãî
ãèáêèì, àäàïòèâíûì.

Çàêîí íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ — «Çàêîí Ýøáè». Ýòîò çàêîí çàêëþ÷àåòñÿ â òîì,
÷òî ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ äîëæíû îáëàäàòü íåîáõîäèìûì ðàçíîîáðàçèåì â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåá-
íîñòÿìè óïðàâëÿåìîé ñèñòåìû. Òî åñòü ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ äîëæåí áûòü íå ìåíåå ðàçíîîáðàçåí,
÷åì îáúåêò óïðàâëåíèÿ.

Â äàííîì ñëó÷àå ðàçíîîáðàçèå — ýòî âîçìîæíûå âàðèàíòû ñòðóêòóðû, ñâÿçåé, ïîâåäåíèÿ
ñèñòåìû, ñêëàäûâàþùèåñÿ â ïðîöåññå åå âíóòðåííåãî ðàçâèòèÿ è èçìåíåíèÿ âîçäåéñòâèÿ
îêðóæàþùåé ñðåäû (ðèñ.4.2).

Рис.4.2. Разнообразие систем

S0 — начальное состояние системы;
S1, … Sn — возможные состояния системы,

складывающиеся с течением времени;
t — время
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Çàêîí íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ ñôîðìóëèðîâàë Ó.Ð. Ýøáè, ïîýòîìó ýòîò çàêîí åùå ÷àñòî
íàçûâàþò çàêîíîì Ýøáè.

Èñõîäÿ èç çàêîíà Ýøáè, ñëîæíûå, áîëüøèå ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûå ñèñòåìû äîëæíû
èìåòü íå ìåíåå ñëîæíûé àïïàðàò óïðàâëåíèÿ, èíà÷å óïðàâëÿþùàÿ ïîäñèñòåìà íå áóäåò
ñîîòâåòñòâîâàòü îðãàíèçàöèè (îáúåêòó óïðàâëåíèÿ), îòâå÷àòü åå ïîòðåáíîñòÿì, ñòèìóëèðîâàòü
ðàçâèòèå. Â ñâîþ î÷åðåäü, â íåêðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ îðãàí óïðàâëåíèÿ äîëæåí áûòü íåáîëüøèì,
òàê êàê àïïàðàò óïðàâëåíèÿ, ïðåâûøàþùèé ïîòðåáíîñòè ñèñòåìû, áóäåò äëÿ íåå íåýôôåêòèâíûì,
äîðîãîñòîÿùèì.
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Âìåñòå ñ òåì ðàçíîîáðàçèå ñèñòåì íàäî ïîíèìàòü ñ äâóõ ñòîðîí. Ñ îäíîé ñòîðîíû, êàê
èçíà÷àëüíî íåîáõîäèìîå ðàçíîîáðàçèå âîçìîæíûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ, à ñ äðóãîé — êàê äèíàìè-
÷åñêèé ïðîöåññ, ïîñëåäîâàòåëüíûå ñîñòîÿíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå ïîòðåáíîñòè
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì.

Ðàçíîîáðàçèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ îáóñëîâëåíî ðàçíîîáðàçèåì ôàêòîðîâ ðàçëè÷íîé ïðè-
ðîäû — ýòíè÷åñêèõ, ðåëèãèîçíûõ, îòðàñëåâûõ, ïðèðîäíî-êëèìàòè÷åñêèõ, äåìîãðàôè÷åñêèõ,
êóëüòóðíûõ, ïðèðîäíî-êëèìàòè÷åñêèõ è ò.ä. Íàïðèìåð, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ äîëæíà áûòü ðàçëè÷íîé
äëÿ ïðåäïðèÿòèé îäèíàêîâûõ ðàçìåðîâ äàæå îäíîé îòðàñëè â ðàéîíàõ Êðàéíåãî Ñåâåðà è þãà,
ñðåäíåé ïîëîñû èëè ñóáòðîïèêîâ, â êðóïíîì ãîðîäå èëè íåáîëüøîì ïîñåëêå.

Ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, îáëàäàÿ äîñòàòî÷íûì ðàçíîîáðàçèåì, äîëæíû îòëè÷àòüñÿ îïðåäå-
ëåííîé âíóòðåííåé ñòðóêòóðîé, ïðîïîðöèîíàëüíîñòüþ, êîòîðûå îïðåäåëÿþòñÿ òåõíîëîãèåé
ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ. Òèïîâûå ñòðóêòóðû, ñõåìû è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ äîëæíû ñëóæèòü íå
äîãìîé, íå ðóêîâîäñòâîì ê îãðàíè÷åíèþ, à ñâîåãî ðîäà ìåòîäè÷åñêèìè óêàçàíèÿìè, ïðåäëîæå-
íèÿìè è ðåêîìåíäàöèÿìè ê ðàöèîíàëèçàöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, îñíîâîé äëÿ ðàçðàáîòêè
êîíêðåòíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.

Ïðèíöèï âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ. Ïðèíöèï âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ ïîÿâèëñÿ îäíîâðåìåííî
ñ ðàçâèòèåì êèáåðíåòèêè, ìàòåìàòè÷åñêîãî ìîäåëèðîâàíèÿ. Ïðàêòè÷åñêàÿ àïðîáàöèÿ òåîðåòè-
÷åñêèõ ìàòåìàòè÷åñêèõ ìîäåëåé ïîâåäåíèÿ è äåÿòåëüíîñòè ñèñòåì, ïðîöåññîâ, ïðîèçâîäñòâåííî-
õîçÿéñòâåííûõ îðãàíèçàöèé ïîêàçàëà, ÷òî â ðåàëüíîñòè îíè ìîãóò äàâàòü ñáîè. Âîçíèêøèå
ïðîáëåìû òðåáóþò ñòîðîííåãî âìåøàòåëüñòâà. Ïðèíöèï ãëàñèò î òîì, ÷òî ïðîòåêàíèå ñëîæíûõ è
î÷åíü ñëîæíûõ ïðîöåññîâ íåâîçìîæíî ñìîäåëèðîâàòü, èñêëþ÷àÿ âíåøíèå äîïîëíåíèÿ, êîòîðûå
íå äîëæíû áûòü ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ñàìîé ìîäåëè, íî äîëæíû îêàçûâàòü ïîëîæèòåëüíîå âîçäåéñòâèå
íà ñèñòåìó. Öåëüþ äàííûõ âíåøíèõ äîïîëíåíèé ÿâëÿåòñÿ êîððåêòèðîâêà ìàòåìàòè÷åñêîé ìîäåëè.
Ïðèìåðàìè âíåøíèõ äîïîëíåíèé ìîãóò áûòü êîíêóðåíòíàÿ áîðüáà, ôîðìèðîâàíèå çàïàñîâ, îòáîð
ïåðñîíàëà ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó.

Ïðèíöèï èåðàðõè÷íîñòè è àäàïòèâíîñòè. Ïðèíöèï èåðàðõè÷íîñòè çàêëþ÷àåòñÿ â
ñîçäàíèè ìíîãîñòóïåí÷àòîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ ñîñòîèò èç íèæíåãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ
è îðãàíîâ ðóêîâîäñòâà.

Íèæíèé óðîâåíü (ïåðâè÷íûå çâåíüÿ) óïðàâëÿþòñÿ ñâîèìè æå îðãàíàìè, íàõîäÿùèìèñÿ ïîä
êîíòðîëåì îðãàíîâ ðóêîâîäñòâà ñëåäóþùåãî óðîâíÿ. Òå, â ñâîþ î÷åðåäü, ïîä÷èíÿþòñÿ è êîíòðî-
ëèðóþòñÿ îðãàíàìè ñëåäóþùåãî óðîâíÿ. Öåëè è çàäà÷è ïåðåä íèçøèì óðîâíåì óñòàíàâëèâàþòñÿ
îðãàíàìè áîëåå âûñîêîãî ïî èåðàðõèè îðãàíà óïðàâëåíèÿ.

Ïðèíöèï àäàïòàöèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïðè èçìåíåíèè îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ ìèêðî- è
ìàêðîñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ äîëæíà ïðîäîëæàòü ôóíêöèîíèðîâàòü è âûïîëíÿòü
ïîñòàâëåííûå öåëè.

Â óñëîâèÿõ ìíîãîîáðàçèÿ ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûõ çàäà÷, îáóñëîâëèâàþùèõ
ñëîæíîñòü è íåîðäèíàðíîñòü ñóáúåêòà, îáúåêòà óïðàâëåíèÿ è óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé,
óâåëè÷èâàåòñÿ çíà÷èìîñòü êîîðäèíàöèè è ðåãóëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé. Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî ïðîöåññ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü â äèíàìèêå è íåïðåðûâíî. Ýòî îáóñëîâ-
ëèâàåò ãèáêîñòü, àäàïòèâíîñòü ïðîåêòèðóåìîé ñòðóêòóðû, ñïîñîáíîñòü áûñòðî è àäåêâàòíî
ðåàãèðîâàòü íà ïðîèñõîäÿùèå èçìåíåíèÿ. Ñïîñîáíîñòü ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ âíóòðåííåé è
âíåøíåé ñðåäû, ïðèñïîñîáëåíèå ê ýòèì èçìåíåíèÿì íàçûâàåòñÿ ãîìåîñòàçîì. Â ñâÿçè ñ ýòèì äëÿ
ïðîÿâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ ïðèíöèïà àäàïòèâíîñòè âàæíîå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò ñîâåðøåíñòâîâàíèå
êîììóíèêàöèîííûõ ñâÿçåé â îðãàíèçàöèè.

Ïðè èçìåíåíèè âíóòðåííåé èëè âíåøíåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ íå äîëæíà
èçìåíÿòüñÿ çíà÷èòåëüíûì îáðàçîì. Óñòîé÷èâîñòü ôèðìû îïðåäåëÿåòñÿ ïðåæäå âñåãî óðîâíåì
êà÷åñòâà ñòðàòåãèè è ñïîñîáíîñòüþ óïðàâëåíèÿ áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà ïðîèñõîäÿùèå èçìåíåíèÿ,
ïðèñïîñàáëèâàåìîñòüþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ê èçìåíåíèÿì âî âíåøíåé ñðåäå.

Ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà äîëæåí áûòü íå òîëüêî óñòîé÷èâûì, íî è ìîáèëüíûì, èçìåíÿòüñÿ â
ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè ïîòðåáèòåëåé ïðîäóêöèè è óñëóã èëè êëèåíòîâ.

Ñîöèàëüíûé ïîäõîä. Òàê êàê óïðàâëåíèå îñóùåñòâëÿåòñÿ ëþäüìè è íàïðàâëåíî íà ëþäåé,
îíî íå ìîæåò ñóùåñòâîâàòü, íå îïèðàÿñü íà ñîöèàëüíûé ïîäõîä â ñâîåì äåéñòâèè, áåç ó÷åòà
èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòåé è ïñèõîëîãèè ðàáîòíèêîâ, çàêîíîìåðíîñòåé ìåæëè÷íîñòíûõ
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îòíîøåíèé è ãðóïïîâîãî ïîâåäåíèÿ. Â ðåçóëüòàòå òàêîãî ïîäõîäà â îðãàíèçàöèè óñòàíàâëèâàåòñÿ
óðàâíîâåøåííûé è áëàãîïðèÿòíûé ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò è ïðèíèìàþòñÿ âçâåøåííûå ðåøåíèÿ,
íàïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ ïåðåä íåé öåëåé.

4.3. СПЕЦИФИЧЕСКИЕ ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ

Â ðîññèéñêîé òåîðèè óïðàâëåíèÿ ñïåöèôè÷åñêèå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ ñôîðìóëèðîâàë åùå
Â.È.Ëåíèí. Ìíîãèå èç íèõ èìåþò ñèëó è â íàñòîÿùåå âðåìÿ, à ïðè ñìåíå òèïà ýêîíîìèêè íà
ðûíî÷íûé çíà÷èìîñòü èõ ëèøü ïîäòâåðäèëàñü.

Îäíèì èç îñíîâíûõ ñïåöèôè÷åñêèõ ïðèíöèïîâ ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèï íàó÷íîé
îáîñíîâàííîñòè óïðàâëåíèÿ. Äàííûé ïðèíöèï ïðåäïîëàãàåò íàó÷íîå ïðåäâèäåíèå, ïëàíèðóåìûå
ïðåîáðàçîâàíèÿ â îðãàíèçàöèîííîé, ýêîíîìè÷åñêîé, ñîöèàëüíîé ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè. Ñìûñë
äàííîãî ïðèíöèïà çàêëþ÷àåòñÿ â òðåáîâàíèè, ÷òîáû âñå óïðàâëåí÷åñêèå äåéñòâèÿ îñóùåñòâëÿëèñü
íà áàçå ïðèìåíåíèÿ íàó÷íûõ ìåòîäîâ è ïîäõîäîâ. Íàóêà äîëæíà ïðåâðàòèòüñÿ â âûñîêîïðîèç-
âîäèòåëüíóþ ñèëó.

Çàêîí îáåñïå÷åíèÿ íåîáõîäèìîãî ÷èñëà ñòåïåíåé ñâîáîäû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.
Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì çàêîíîì ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ äîëæíà îáëàäàòü íåîáõîäèìûì è äîñòàòî÷íûì
÷èñëîì ñòåïåíåé ñâîáîäû.

Óïðàâëÿåìûå ñèñòåìû (ðåãèîí, ïðåäïðèÿòèÿ, öåõè) îáëàäàþò èñêëþ÷èòåëüíûì ìíîãî-
îáðàçèåì ñîäåðæàíèÿ íàïðàâëåíèé è óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè. Â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå çàêîíû
ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ ïðîÿâëÿþòñÿ ðàçëè÷íûì îáðàçîì. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ äîëæíà
îáåñïå÷èòü âñå íåîáõîäèìûå ñòåïåíè ñâîáîäû óïðàâëÿåìûõ ñèñòåì è ïðîöåññîâ. Äëÿ ýòîãî îíà
äîëæíà áûòü íå òîëüêî äîñòàòî÷íî ãèáêîé, èìåòü íåîáõîäèìûå âíóòðåííèå ðåñóðñû, íî è îáëàäàòü
îïðåäåëåííîé óñòîé÷èâîñòüþ è æåñòêîñòüþ.

Îáåñïå÷åíèå íåîáõîäèìîãî ÷èñëà ñòåïåíåé ñâîáîäû äîñòèãàåòñÿ óíèâåðñàëüíîñòüþ
çàêîíîäàòåëüíûõ àêòîâ. ×èñëî ñòåïåíåé ñâîáîäû óïðàâëÿþùèõ ñèñòåì îãðàíè÷èâàåòñÿ ðàìêàìè
ïðèíÿòûõ â ñòðàíå çàêîíîâ, íîðìàìè èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè, ìåæäóíàðîäíûìè è íàöèîíàëüíûìè
íîðìàìè, îáû÷àÿìè, îáûêíîâåíèÿìè.

×èñëî ñòåïåíåé ñâîáîäû óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû âñåãäà äîëæíî ïðåâîñõîäèòü ÷èñëî ñòåïåíåé
ñâîáîäû óïðàâëÿåìîé ñèñòåìû, èíà÷å óïðàâëÿþùàÿ ñèñòåìà, òàê èëè èíà÷å, ìîæåò ñòàòü òîðìîçîì
â ðàçâèòèè óïðàâëÿåìîé ñèñòåìû.

Ïðèíöèï îðãàíè÷åñêîé öåëîñòíîñòè îáúåêòà è ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Óïðàâëåíèå —
ýòî íåïðåðûâíûé ïðîöåññ âîçäåéñòâèÿ îðãàíà óïðàâëåíèÿ íà îáúåêò óïðàâëåíèÿ. Ýòè äâå
ïîäñèñòåìû óïðàâëåíèÿ äîëæíû ïðåäñòàâëÿòü êîìïëåêñíóþ, åäèíóþ ñèñòåìó, èìåþùóþ âõîä, ñâÿçü
ñ âíåøíåé ñðåäîé è îáðàòíóþ ñâÿçü.

Çíà÷èìûì ïðèíöèïîì óïðàâëåíèÿ ìîæíî íàçâàòü ïðèíöèï ñî÷åòàíèÿ ôóíêöèîíàëüíîé
ñïåöèàëèçàöèè è óíèâåðñàëèçàöèè. Åãî ñóùíîñòü ñîñòîèò â òîì, ÷òî ê êàæäîìó îáúåêòó
óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè åñòü îñîáåííûé è èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä, ñîîòâåòñòâóþùèé
íàïðàâëåííîñòè è îñîáåííîñòÿì åãî äåÿòåëüíîñòè.

Ïðåïîäàâàòåëÿìè âóçà íåëüçÿ óïðàâëÿòü òàê æå, êàê ðàáî÷èìè ìåòàëëóðãè÷åñêîãî çàâîäà, à
ñîòðóäíèêàìè êðóïíîãî ìàãàçèíà, êàê âîêàëüíî-èíñòðóìåíòàëüíûì àíñàìáëåì. Íî òàê êàê âåçäå
â ïðèíöèïå íàáëþäàåòñÿ óïðàâëåíèå ëþäüìè, òî îñíîâà ó íèõ äîëæíà áûòü îáùåé, åäèíîé,
óíèâåðñàëüíîé, âíå çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàêîé êàòåãîðèåé ëþäåé ïðèõîäèòñÿ óïðàâëÿòü.

Â îñíîâå ëþáîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññà äîëæåí ëåæàòü ïðèíöèï ïîñëåäîâàòåëüíîñòè.
Òî åñòü âñå ïëàíèðóåìûå è îñóùåñòâëÿåìûå äåéñòâèÿ ïî óïðàâëåíèþ äîëæíû áûòü ðàñïîëîæåíû
âî âðåìåíè è â ïðîñòðàíñòâå â ñòðîãî îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè. Íåäîïóñòèìî, íàïðèìåð,
ðàçðàáîòêà ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòèêè, à çàòåì èçó÷åíèå ðûíêà. Âîçìîæíî, ÷òî ïîñëåäîâàòåëüíîñòü
óïðàâëåí÷åñêèõ äåéñòâèé áóäåò ïîâòîðÿòüñÿ, ò.å. íàõîäèòüñÿ â îïðåäåëåííîé öèêëè÷íîñòè ñ
íåêîòîðûìè ïðîìåæóòêàìè âðåìåíè. Ïðèìåðàìè òàêîé öèêëè÷íîñòè ìîæåò áûòü òåêóùèé àíàëèç
õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, êîíòðîëü êà÷åñòâà ãîòîâîé ïðîäóêöèè, ñîñòàâëåíèå ãîäîâîé
ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû.

Èçâåñòíû òàêæå è äðóãèå ñïåöèôè÷åñêèå ïðèíöèïû.
Â çàðóáåæíîé è îòå÷åñòâåííîé òåîðèè óïðàâëåíèÿ ðàçíûìè àâòîðàìè ïðèâîäèòñÿ áîëåå

30 ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì â õîäå îáùåñòâåííîãî ïðîãðåññà îòäåëüíûå ïðèíöèïû
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óïðàâëåíèÿ, õàðàêòåðíûå äëÿ ïëàíîâîãî òèïà ýêîíîìèêè, ïîòåðÿëè ñâîþ çíà÷èìîñòü, íàïðèìåð,
ïðèíöèï äåìîêðàòè÷åñêîãî öåíòðàëèçìà. Íî ñôîðìèðîâàëèñü íîâûå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ,
àäåêâàòíûå ðûíî÷íîé ñèñòåìå õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Êàêîâà ñóùíîñòü ïðèíöèïà óïðàâëåíèÿ?
2. Êàêèå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ Âû çíàåòå? Â ÷åì èõ îòëè÷èå?
3. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó ïðèíöèïà îáðàòíîé ñâÿçè â óïðàâëåíèè.
4. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ.
5. Äàéòå òðàêòîâêó çàêîíà Ýøáè.
6. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû è äàéòå õàðàêòåðèñòèêè ñïåöèôè÷åñêèõ ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ.

Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
8, ñ.87–93; 22, ñ.23–24; 23, ñ.22.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
29, ñ.51–55; 38, ñ.252–262.

ТЕМА 5. ЦЕЛЕНАПРАВЛЕННОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ

5.1. Ñìûñë è íàçíà÷åíèå ìèññèè îðãàíèçàöèè.
5.2. Öåëåïîëàãàíèå â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ.
5.3. Ìåòîäû ôîðìèðîâàíèÿ öåëåé.

5.1. СМЫСЛ И НАЗНАЧЕНИЕ МИССИИ ОРГАНИЗАЦИИ

Ëþáîå ïðåäïðèÿòèå ÿâëÿåòñÿ îòêðûòîé ñèñòåìîé, ïîýòîìó îíî ìîæåò ñóùåñòâîâàòü òîëüêî
â òîì ñëó÷àå, åñëè áóäåò óäîâëåòâîðÿòü êàêóþ-ëèáî ïîòðåáíîñòü âî âíåøíåé ñðåäå. Îñíîâíàÿ îáùàÿ
öåëü ïðåäïðèÿòèÿ íàçûâàåòñÿ ìèññèåé.

Ìèñcèþ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü â øèðîêîì è óçêîì ñìûñëå ñëîâà. Ïðè øèðîêîì ïîíèìàíèè
ìèññèÿ òðàêòóåòñÿ êàê ôèëîñîôèÿ è ïðåäíàçíà÷åíèå ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Ôèëîñîôèÿ
ôèðìû ïîêàçûâàåò åå îðèåíòèðû, ïðèíöèïû è öåííîñòè, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, îïðåäåëÿþò
õàðàêòåð, ñòèëü ñóùåñòâîâàíèÿ. Ôèëîñîôèÿ îðãàíèçàöèè ìåíÿåòñÿ î÷åíü ðåäêî.

Ìíîãèå ÿïîíñêèå êîìïàíèè ÷àñòî èñïîëüçóþò ôèðìåííûå ãèìíû, äåâèçû, ñèìâîëèêè äëÿ
áîëåå ÿðêîãî, îáðàçíîãî è åìêîãî âûðàæåíèÿ ñìûñëà ñóùåñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, åãî èäåàëîâ,
ìèññèè, ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, ò.å. åãî ôèëîñîôèè.

Â óçêîì ñìûñëå ñëîâà ìèññèÿ — ýòî ñêîíöåíòðèðîâàííîå âûðàæåíèå ñìûñëà, ïðè÷èíû
ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Ìèññèÿ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè íåñåò â ñåáå åå óíèêàëüíîñòü,
íåïîâòîðèìîñòü, îòëè÷èå îò äðóãèõ, åé ïîäîáíûõ. Ìèññèÿ ìîæåò ìåíÿòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò
êà÷åñòâåííîãî õàðàêòåðà èçìåíåíèÿ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè, íî ýòî äîëæíî
ïðîèñõîäèòü âåñüìà ðåäêî.

Àâðààì Ëèíêîëüí óòâåðæäàë: «Åñëè áû ìîãëè ñíà÷àëà çíàòü, ãäå ìû íàõîäèìñÿ è êóäà
äâèæåìñÿ, òî òîãäà ìû ìîãëè áû ëó÷øå ñóäèòü î òîì, ÷òî äåëàòü è êàê äåëàòü». Ìèññèÿ ÿâëÿåòñÿ
îñíîâîé ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì ìåíåäæåðû äîëæíû îäíîâðåìåííî ó÷èòûâàòü è
öåëè, è ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû îðãàíèçàöèè.

Ìèññèÿ — ýòî êðàòêîå, ÿñíîå, ÷åòêîå ôîðìóëèðîâàíèå îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè, êîòîðîå ìîòèâèðóåò åå ñîòðóäíèêîâ.

Ïðèìåðû ìèññèé îðãàíèçàöèé:
• Êîíöåðí (ÀÂÏÊ) «Ñóõîé». Àâèàöèîííûé êîìïëåêñ «Ñóõîé» ñòðåìèòñÿ ïðîèçâîäèòü

êîíêóðåíòîñïîñîáíûå è âûñîêîêà÷åñòâåííûå âîåííûå è ãðàæäàíñêèå ñàìîëåòû, ïðåæäå âñåãî
ìàðîê «Ñó», «Áå», ïîçâîëÿþùèå óäîâëåòâîðÿòü ñîâðåìåííûå ïîòðåáíîñòè ãëîáàëüíîãî ðûíêà è
çàïðîñû îòå÷åñòâåííîãî ãîñçàêàçà;
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• Eastman Kodak — ñòàòü ìèðîâûì ëèäåðîì â õèìè÷åñêîì è ýëåêòðîííîì èçîáðàæåíèè;
• Apple Computer — ïðåäëàãàòü íàèëó÷øèå òåõíîëîãèè äëÿ ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ è

ïåðåäàâàòü èõ êàê ìîæíî áîëüøåìó ÷èñëó ëþäåé;
• Ericsson — ïîíÿòü âîçìîæíîñòè è ïîòðåáíîñòè ïîëüçîâàòåëåé è ïðåäîñòàâèòü èì

êîììóíèêàöèîííûå ðåøåíèÿ ëó÷øå, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ;
• PRG Itochu Finance Ltd — ðàçâèòèå ÷åðåç ïðåâîñõîäñòâî â ñåðâèñå;
• Nypro — áûòü ëó÷øèì â ïðîèçâîäñòâå âûñîêîòî÷íûõ èçäåëèé èç ïëàñòìàññû, ñîçäàâàÿ

öåííîñòè äëÿ ïîêóïàòåëåé, ñîòðóäíèêîâ è îáùåñòâà;
• ÊÍÊ — ìû îðèåíòèðîâàíû íà íóæäû ïîòðåáèòåëÿ âî âñåõ îáëàñòÿõ íàøåé äåÿòåëüíîñòè,

îáåñïå÷èâàÿ åãî ïðîäóêòàìè è óñëóãàìè ñ âûñîêèì óðîâíåì êà÷åñòâà è áåçîïàñíîñòè. Ìû áëèçêè
ê ïîòðåáèòåëÿì è ïîíèìàåì èõ ëó÷øå, ÷åì íàøè êîíêóðåíòû. Ïîòðåáèòåëè ñ÷èòàþò íàñ íàäåæíûì
ïàðòíåðîì, âûïîëíÿþùèì ñâîè îáÿçàòåëüñòâà êà÷åñòâåííî è â ñðîê. Ìû âåäåì êîíêóðåíòíóþ
áîðüáó ïóòåì óäåðæàíèÿ ïîçèöèé íèçêîöåíîâîãî ëèäåðñòâà íà ðûíêå;

• Delta Airlines — ìû õîòèì ñòàòü èçáðàííîé âñåìèðíîé àâèàëèíèåé.
Íà ïåðâûé âçãëÿä ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî îáùàÿ ìèññèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà — ìàêñèìè-

çàöèÿ ïðèáûëè. Íî ýòî íå òàê. Ýòî âíóòðåííÿÿ öåëü ôèðìû. Ôèðìà — îòêðûòàÿ ñèñòåìà, è ñìûñë
åå ñóùåñòâîâàíèÿ äîëæåí áûòü íàïðàâëåí âî âíåøíþþ ñðåäó, íà ïîòðåáèòåëÿ.

Ïðîáëåìà îïðåäåëåíèÿ ïðèáûëè êàê ìèññèè îðãàíèçàöèè øèðîêî îáñóæäàëàñü çàðóáåæíûìè
ýêîíîìèñòàìè â 50-å ãîäû. È îíè ïðèõîäèëè ê ìíåíèþ, ÷òî ìåíåäæåðû â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ
íàïðàâëåíû äàëüøå, ÷åì èçâëå÷åíèå ïðèáûëè. Ïèòåð Äðóêåð çàìå÷àåò, ÷òî «ñàìî ñóùåñòâîâàíèå
ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà ìîæåò áûòü ïîñòàâëåíî ïîä óãðîçó, åñëè ìåíåäæåðû áóäóò äåëàòü óäàðåíèå
íà öåëè ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè. Ýòî ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ ñèòóàöèè, ïðè êîòîðîé ìåíåäæåðû
ïðèíèìàþò äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà äåëàíèå äåíåã ñåãîäíÿ, íå ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå òî, êàêèì
ïóòåì çàðàáàòûâàòü ïðèáûëü çàâòðà».

Öåëåïîëàãàíèå â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèè äîëæíî îòðàæàòü èíòåðåñû îïðåäåëåííûõ ãðóïï
ëþäåé, ñâÿçàííûõ ñ ôóíêöèîíèðîâàíèåì îðãàíèçàöèè:

• ñîáñòâåííèêîâ îðãàíèçàöèè;
• ñîòðóäíèêîâ;
• ïîòðåáèòåëåé ïðîäóêöèè (óñëóã);
• äåëîâûõ ïàðòíåðîâ;
• ìåñòíîãî ñîîáùåñòâà;
• îáùåñòâà â öåëîì (ãîñóäàðñòâåííûå èíñòèòóòû).

Êàê ñ÷èòàåò Ô.Êîòëåð, ìèññèÿ äîëæíà âûðàáàòûâàòüñÿ ñ ó÷åòîì ñëåäóþùèõ ïÿòè ôàêòîðîâ:
• èñòîðèÿ ôèðìû, â ïðîöåññå êîòîðîé âûðàáàòûâàëàñü ôèëîñîôèÿ ôèðìû, ôîðìèðîâàëèñü

åå ïðîôèëü è ñòèëü äåÿòåëüíîñòè, ìåñòî íà ðûíêå;
• ñóùåñòâóþùèé ñòèëü ïîâåäåíèÿ è ñïîñîá äåéñòâèÿ ñîáñòâåííèêîâ è óïðàâëåí÷åñêîãî

ïåðñîíàëà;
• ñîñòîÿíèå ñðåäû îáèòàíèÿ îðãàíèçàöèè;
• ðåñóðñû, êîòîðûå îíà ìîæåò ïðèâåñòè â äåéñòâèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ñâîèõ öåëåé;
• îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè, êîòîðûìè îáëàäàåò îðãàíèçàöèÿ.

Îïûòíûå ìåíåäæåðû îáû÷íî ôèêñèðóþò ñëåäóþùèå îñíîâíûå ýëåìåíòû â ðàçðàáîòêå
ìèññèè:

• îñíîâíûå öåííîñòè è óáåæäåíèÿ îðãàíèçàöèè;
• ïðîäóêöèÿ èëè óñëóãè, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ áóäåò ïðîèçâîäèòü;
• òåõíîëîãèè, èñïîëüçóåìûå â ïðîèçâîäñòâå;
• ñòðàòåãè÷åñêèå îñíîâû ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè;
• ñåãìåíò ðûíêà, êîòîðûé îðãàíèçàöèÿ ïðåäïîëàãàåò çàõâàòèòü;
• ñïîñîá âõîæäåíèÿ â äàííûé ñåãìåíò ðûíêà.

Ìèññèÿ îðãàíèçàöèè èìååò ñâîå íàçíà÷åíèå:
1) äàåò ñóáúåêòàì âíåøíåé ñðåäû îáùåå ïðåäñòàâëåíèå îá îðãàíèçàöèè;
2) ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ åäèíîãî êîðïîðàòèâíîãî äóõà îðãàíèçàöèè;
3) ñîçäàåò âîçìîæíîñòü äëÿ áîëåå äåéñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.
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Íàèáîëåå óíèâåðñàëüíîé ìèññèåé äëÿ ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ êàê ìîæíî áîëåå äîëãîå
ñóùåñòâîâàíèå ôèðìû íà ðûíêå. Òàêàÿ ìèññèÿ îáóñëîâëèâàåò êàê ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà, òàê è
åãî îðèåíòàöèþ íà ïîòðåáíîñòè ëþäåé.

Â ñëó÷àå îòñóòñòâèÿ îáùåé öåëè ìåíåäæåðû è èñïîëíèòåëè áóäóò ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ,
íàïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå ìèññèè, âåðíîé ïî åãî ìíåíèþ. Áóäóò íàáëþäàòüñÿ äåéñòâèÿ, ðåøåíèÿ
íà îñíîâå ðàçëè÷íûõ, íåñîâìåñòèìûõ, íåðåäêî êîíôëèêòíûõ ñîáñòâåííûõ ïðåäñòàâëåíèÿõ î öåëÿõ
ïðåäïðèÿòèÿ.

5.2. ЦЕЛЕПОЛАГАНИЕ В ПРОЦЕССЕ УПРАВЛЕНИЯ

Ìèññèÿ îðãàíèçàöèè êîíêðåòèçèðóåòñÿ â öåëÿõ âñåõ îáëàñòåé äåÿòåëüíîñòè, îò êîòîðûõ
çàâèñèò óñïåõ ïðåäïðèÿòèÿ. Ìåíåäæìåíò îïðåäåëÿåò ïîñòàíîâêó öåëåé êàê ñóùåñòâåííûé
êîìïîíåíò, èãðàþùèé ñåðüåçíóþ ðîëü â äåÿòåëüíîñòè ôèðìû. Ìåíåäæìåíò ñëóæèò âûïîëíåíèþ
ñèñòåìû öåëåé. Îðãàíèçàöèÿ è êàæäûé åå ðàáîòíèê äîëæíû çíàòü, êóäà èì èäòè, ïðåæäå, ÷åì êàê
òóäà ïîïàñòü. Öåëè, ïî ìåðå äîâåäåíèÿ äî èñïîëíèòåëåé, ïðåâðàùàþòñÿ â çàäà÷è è áîëåå
êîíêðåòèçèðóþòñÿ è äåòàëèçèðóþòñÿ.

Îïðåäåëåííûå óïðàâëåíèåì öåëè îðãàíèçàöèè ñëóæàò äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ñòàíäàðòîâ äëÿ
îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè. Öåëüþ ìîæåò áûòü ïðèîáðåòåíèå èëè ñîõðàíåíèå êàêèõ-ëèáî ïîçèöèé.

Çíà÷åíèå óñòàíîâëåíèÿ öåëåé îïðåäåëÿåòñÿ â êîíöåíòðàöèè âíèìàíèÿ ðåñóðñîâ è ñèë íà
äîñòèæåíèå æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ. Öåëü îïðåäåëÿåò ñòðóêòóðó ôèðìû, à òàêæå õàðàêòåð
âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ñâÿçåé. Öåëü îêàçûâàåò ïîìîùü â âûáîðå ðåøåíèÿ â ñëó÷àå íàëè÷èÿ
àëüòåðíàòèâ, íåîáõîäèìîñòè ïðîòèâîñòîÿòü ñèþìèíóòíûì òðåáîâàíèÿì ñèòóàöèè è ëþäåé.

Íàëè÷èå öåëåé óâåëè÷èâàåò ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè. Íàëè÷èå öåëåïîëàãàíèÿ â ñèñòåìå
ñîêðàùàåò çàòðàòû íà óïðàâëåíèå ñèñòåìîé è ïðåïÿòñòâóåò íåýêîíîìè÷íîìó óñëîæíåíèþ ñèñòåìû.

Öåëü — ýòî æåëàåìîå ñîñòîÿíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Öåëåïîëàãàíèå ïðèñóùå ëþáîé ñèñòåìå.
Óïðàâëåíèå — ýòî äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Óïðàâëåíèå
ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè, êîîðäèíèðóåò è ñîãëàñóåò ñîâìåñòíóþ
äåÿòåëüíîñòü ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè.

Öåëè ñòàíîâÿòñÿ èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ, êîãäà îíè:
• îïðåäåëåíû è ñôîðìóëèðîâàíû;
• èçâåñòíû ïåðñîíàëó;
• ïðèíÿòû ðàáîòíèêàìè.

Ñ ïîìîùüþ öåëåïîëàãàíèÿ ìåíåäæìåíò îïðåäåëÿåò òðàåêòîðèþ äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè — êîãäà è ÷åãî îíà äîëæíà äîñòèãíóòü. Íàëè÷èå öåëè êîîðäèíèðóåò îáùèå äåéñòâèÿ
÷åðåç ñâÿçü îòäåëüíûõ çâåíüåâ â åäèíîå öåëîå. Îðèåíòàöèÿ, îïðåäåëÿåìàÿ öåëÿìè, ïðîíèçûâàåò
âñå ïîñëåäóþùèå ðåøåíèÿ ðóêîâîäñòâà.

Öåëè ìîãóò êàñàòüñÿ òàêèõ îñíîâíûõ ìîìåíòîâ, êàê:
• îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêîå ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà (ïîâûøåíèå êîëè÷åñòâà è (èëè)

êà÷åñòâà òîâàðà, óâåëè÷åíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé è ò.ä.);
• òåõíîëîãè÷åñêîå ðàçâèòèå (ìîäåðíèçàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ, èçìåíåíèå òåõíîëîãèè

ïðîèçâîäñòâà);
• èííîâàöèè (ðàçðàáîòêà èííîâàöèîííûõ èçäåëèé, êîíêðåòíûå ñðîêè è õàðàêòåðèñòèêè

ðåàëèçàöèè ðàçëè÷íûõ ïðîåêòîâ);
• ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû (ýêîíîìèÿ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ, ïîèñê íîâûõ ïîñòàâùèêîâ

ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ ïî áîëåå íèçêèì öåíàì, ïîèñê ìàòåðèàëîâ áîëåå âûñîêîãî
êà÷åñòâà);

• ïðîèçâîäèòåëüíîñòü (ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà ðàáîòíèêîâ);
• ðàáîòà ñ ïîêóïàòåëÿìè (ïîâûøåíèå ñêîðîñòè îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ);
• ìàðêåòèíã, ïîëîæåíèå íà ðûíêå (óâåëè÷åíèå äîëè, çàíèìàåìîé íà ðûíêå, ïðåâîñõîä-

ñòâî íàä êîíêóðåíòàìè);
• ñîöèàëüíîå ðàçâèòèå êîëëåêòèâà (óëó÷øåíèå óñëîâèé òðóäà, îáó÷åíèå ïåðñîíàëà,

ñòàæèðîâêè íà äðóãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ);
• óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé (èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ);
• ôèíàíñîâûå ðåñóðñû (óâåëè÷åíèå çàåìíîãî êàïèòàëà, âûïëàòà äèâèäåíäîâ);
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• ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü (áëàãîòâîðèòåëüíîñòü äëÿ äåòñêèõ äîìîâ íà òåððèòîðèè,
ãäå ðàñïîëîæåíî ïðåäïðèÿòèå);

• îõðàíà îêðóæàþùåé ñðåäû (óñòàíîâêà î÷èñòèòåëüíûõ ñîîðóæåíèé, óáîðêà òåððèòîðèè
ïðåäïðèÿòèÿ);

• ïðèáûëü (óâåëè÷åíèå ðåíòàáåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â áóäóùåì ãîäó íà 1,5%).
Ïðåäñòàâëåííûé ïåðå÷åíü ïðèåìëåì äëÿ êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé. Öåëè íåêîììåð÷åñêèõ

îðãàíèçàöèé ðàçíîîáðàçíû, âåðîÿòíî, îíè áóäóò áîëüøå íàïðàâëåíû íà ñîöèàëüíóþ îòâåòñò-
âåííîñòü, íî îíè òàêæå äîëæíû îïðåäåëÿòüñÿ. Öåëè äîëæíû áûòü óñòàíîâëåíû â ëþáîé îáëàñòè,
â êîòîðîé ôèðìà æåëàåò ðàáîòàòü è êîíòðîëèðîâàòü ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ.

Öåëè îáëàäàþò ñëåäóþùèìè ñâîéñòâàìè: ñîïîä÷èíåííîñòü, ðàçâåðòûâàåìîñòü, è ñîîòíî-
ñèòåëüíàÿ âàæíîñòü. Ñâîéñòâî ñîïîä÷èíåííîñòè ïðîÿâëÿåòñÿ â îáóñëîâëèâàíèè öåëåé. Ñëåäî-
âàòåëüíî, öåëè óïðàâëåíèÿ ôîðìèðóþòñÿ ñâåðõó âíèç, îò öåëåé âñåé ñèñòåìû ê îòäåëüíûì åå
ýëåìåíòàì.

Ðàçâåðòûâàåìîñòü öåëåé îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî öåëè âûøåñòîÿùåãî óðîâíÿ äåòàëèçèðóþòñÿ
â öåëÿõ íèæåñòîÿùåãî óðîâíÿ öåëÿìè ÷àñòíîãî õàðàêòåðà, çàäà÷àìè. Ðàçâåðòûâàåìîñòü öåëåé
ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî ñîäåðæàíèþ, ïî âðåìåíè, ïî óðîâíþ. Ïî ñîäåðæàíèþ, íàïðèìåð, öåëè
ïðåäïðèÿòèÿ ðàçâåðòûâàþòñÿ â öåëè îòäåëîâ, öåõîâ, ïîäðàçäåëåíèé. Ïî âðåìåíè öåëè ðàçâåð-
òûâàþòñÿ èç äîëãîñðî÷íûõ (ñòðàòåãè÷åñêèõ) íà 5 ëåò è áîëåå â ñðåäíåñðî÷íûå (îò 1 äî 5 ëåò) è
êðàòêîñðî÷íûå (äî 1 ãîäà) èëè òàêòè÷åñêèå. Ïî óðîâíþ ðàçâîðà÷èâàåìîñòü ïðåäñòàâëåíà â
èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðå öåëåé — â «äåðåâå öåëåé».

Ñóùåñòâóþò äâà òèïà öåëåé: «òî÷å÷íàÿ» è «òðàåêòîðíàÿ». «Òðàåêòîðíàÿ» ôîðìóëèðîâêà
öåëåé — ýòî ïðåäîñòàâëåíèå öåëåé â êà÷åñòâåííîì âèäå, êîãäà îïðåäåëåíà îáùàÿ òðàåêòîðèÿ
ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. «Òî÷å÷íàÿ» ôîðìóëèðîâêà öåëåé òðàêòóåòñÿ ÷åðåç äîñòèæåíèå îïðåäåëåí-
íûõ êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé — íîðìàòèâîâ, êîýôôèöèåíòîâ, ïðîöåíòîâ.

Âñå ìíîæåñòâî öåëåé ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü, êàê ïðåäñòàâëåíî â òàáë.5.1.

Öåëè ìîãóò óñòàíàâëèâàòüñÿ äâóìÿ ñïîñîáàìè: öåíòðàëèçîâàííûì è äåöåíòðàëèçîâàííûì.
Ïðè öåíòðàëèçîâàííîì ïîäõîäå öåëè îïðåäåëÿþòñÿ âåðõíèì óðîâíå óïðàâëåíèÿ è ñïóñêàþòñÿ
íèæåñòîÿùèì ïîäðàçäåëåíèÿì. Ïðåèìóùåñòâî ýòîãî ïîäõîäà â òîì, ÷òî äåÿòåëüíîñòü âñåé
îðãàíèçàöèè íàïðàâëåíà íà äîñòèæåíèå åäèíîé öåëè. Íåäîñòàòîê — âîçìîæíîå íåïðèÿòèå è
îòâåðæåíèå öåëè íèçøèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè.

Ïðè äåöåíòðàëèçîâàííîì ñïîñîáå ôîðìóëèðîâàíèÿ öåëåé ìîæåò áûòü äâà âàðèàíòà
ïîñòðîåíèÿ öåëåé: ñâåðõó âíèç è ñíèçó ââåðõ. Â ïåðâîì ñëó÷àå êàæäûé èç íèæåñòîÿùèõ óðîâíåé
îïðåäåëÿåò ñåáå öåëè â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿìè âûøåñòîÿùåãî óðîâíÿ. Ïðè âòîðîì ïîäõîäå
íèæåñòîÿùèå óðîâíè óñòàíàâëèâàþò ñåáå öåëè, à âûøåñòîÿùèå — ôîðìèðóþò öåëè óæå íà îñíîâå
öåëåé íèæåñòîÿùåãî óðîâíÿ.

Содержание Организационные, экономические, политические, научные, социальные,
экологические

Измеримость Количественные, качественные
Повторяемость Постоянные, разовые
Период установления Стратегические, тактические, оперативные
Иерархия Цели организации, структурных подразделений
Сфера действия Маркетинговые, производственные, инновационные, кадровые, административные,

финансовые
Конкретизация Неоперациональные, операциональные
Среда Внутренние, внешние
Приоритетность Особо приоритетные, приоритетные, прочие
Характер Коммерческие, некоммерческие
Уровень Общие, специфические
Стадия жизненного цикла Проектирование и создание объекта, рост, зрелость, завершение

Таблица 5.1
Классификации целей

Критерий Виды целей
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Äëÿ òîãî ÷òîáû öåëè áûëè âîïëîùåíû â æèçíü, îíè äîëæíû áûòü:
• ñôîðìèðîâàíû èç ìèññèè;
• êîíêðåòíûìè è èçìåðèìûìè;
• ãèáêèìè, ÷òîáû â ñëó÷àÿõ èçìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû èõ ìîæíî áûëî ïðåîáðàçîâàòü è

ïðèñïîñîáèòü ê íîâûì óñëîâèÿì;
• ïðèåìëåìûìè;
• îðèåíòèðîâàííûìè âî âðåìåíè;
• îïåðàöèîíàëüíûìè, ò.å. èìåòü âîçìîæíîñòü âèäîèçìåíèòüñÿ â êîíêðåòíûå çàäà÷è äëÿ

èñïîëíèòåëåé;
• äîñòèæèìûìè. Â ñëó÷àå íåâîçìîæíîñòè äîñòèãíóòü öåëåé ìîòèâàöèÿ ðàáîòíèêîâ ðåçêî

ñíèæàåòñÿ;
• êðàòêèìè, íî ïðè ýòîì ÷åòêî îïðåäåëÿþùèìè æåëàåìîå ñîñòîÿíèå îáúåêòà;
• ìíîæåñòâåííûìè, âî âñåõ íåîáõîäèìûõ îáëàñòÿõ;
• íàïðàâëåíû íà êîíöåíòðàöèþ óñèëèé è ðåñóðñîâ.

Ïîñòàíîâêà öåëåé èìååò îïðåäåëåííûå ïðèíöèïû. Âî-ïåðâûõ, ýòî îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ,
ò.å. òî, ÷òî ïðåäïî÷òèòåëüíî ïðåäïðèÿòèþ è ÷åãî îíî æåëàåò äîáèòüñÿ. Âî-âòîðûõ, íåîáõîäèìî
îáñóæäåíèå öåëåé â îðãàíèçàöèè ïîä÷èíåííûìè, îòâåòñòâåííûìè çà èõ âûïîëíåíèå. Ýòî óâåëè-
÷èâàåò èõ îòâåòñòâåííîñòü çà äîñòèæåíèå öåëåé è íå âûçûâàåò íåïðèÿòèå òðóäîâûì êîëëåêòèâîì.
Â-òðåòüèõ, ïðè ôîðìèðîâàíèè öåëåé íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü ðåãóëÿðíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü äëÿ
êîíòðîëÿ çà õîäîì ðåàëèçàöèè öåëåé ëèáî îòêëîíåíèåì îò ïîñòàâëåííûõ öåëåé. È, â-÷åòâåðòûõ,
íåîáõîäèìà ñâÿçü öåëåé ñ ñèñòåìîé ïîîùðåíèÿ.

Ïðèáûëü íå ìîæåò ñëóæèòü ìèññèåé ïðåäïðèÿòèÿ, íî ñóùåñòâîâàíèå ïðèáûëè â êà÷åñòâå
öåëè îðãàíèçàöèè âïîëíå îáúÿñíèìî. Íàðÿäó ñ ìèññèåé — óäîâëåòâîðåíèå êàêèõ-ëèáî ïîòðåá-
íîñòåé êëèåíòîâ, ïðèáûëü ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà êàê öåëü íèæåñòîÿùåãî óðîâíÿ. Ïðèáûëü
ÿâëÿåòñÿ óñëîâèåì äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè.

Ìîæåò âîçíèêíóòü ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé öåëè ïðåäïðèÿòèÿ êîíôëèêòíû, ò.å. ïðîòèâîïîëîæíû.
Ïðèìåðîì êîíôëèêòíûõ öåëåé ÿâëÿþòñÿ ââåäåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé, òðåáóþùèõ äîïîëíèòåëüíûõ
çàòðàò è ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè. Êîíôëèêò ìåæäó öåëÿìè ìîæíî ðàçðåøèòü íåñêîëüêèìè
ñïîñîáàìè: âûáðàòü îäíó èç öåëåé ñ ïîìîùüþ ðàíæèðîâàíèÿ ïî çíà÷èìîñòè; ÷åðåç äîñòèæèìîñòü
öåëåé â óñòàíîâëåííîå âðåìÿ; âûáðàòü ëþáóþ èç öåëåé, ÷òî âîçìîæíî òîëüêî â ñëó÷àå âçàèìî-
çàìåíÿåìîñòè öåëåé.

5.3. МЕТОДЫ ФОРМИРОВАНИЯ ЦЕЛЕЙ

Ïîñòàíîâêà öåëåé â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ íàñòîëüêî âàæíà, ÷òî áûëî ñîçäàíî íåñêîëüêî
ìåòîäîâ èõ ôîðìèðîâàíèÿ. Íàïðèìåð, ìåòîä óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì, îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå, ìåòîä
ñèñòåìíîãî àíàëèçà.

Ðàññìîòðèì áîëåå ïîäðîáíî ìåòîä ñèñòåìíîãî àíàëèçà ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ öåëåé. Îí
ñîñòîèò èç òðåõ ýòàïîâ:

1. Àíàëèç èñõîäíîé èíôîðìàöèè.
Íà äàííîì ýòàïå ïðîèçâîäèòñÿ àíàëèç çàêîíîäàòåëüíûõ äîêóìåíòîâ; ñõåì ðàçìåùåíèÿ

ïðîèçâîäèòåëüíûõ ñèë; ïðîåêòíûõ ìàòåðèàëîâ; ïðîãíîçíûõ äàííûõ; ðåòðîñïåêòèâíûé àíàëèç
ïðåäïðèÿòèÿ; àíàëèç ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû, âëèÿþùèõ íà ïðåäïðèÿòèå; ìèðîâîãî è îòå÷å-
ñòâåííîãî îïûòà.

2. Íàïèñàíèå ñöåíàðèÿ.
Ñöåíàðèé — ýòî ìîäåëü, îïèñûâàþùàÿ ñîñòîÿíèå ñèñòåìû â áóäóùåì è ñèñòåìàòèçàöèÿ ÷åðò

ýòîãî áóäóùåãî â åäèíîì äîêóìåíòå.
Ñöåíàðèé êàê ìîäåëü ñîäåðæèò äâà âàæíåéøèõ ýëåìåíòà: îïèñàíèå ñóùåñòâóþùèõ òåíäåíöèé

(ìîäåëü ñîâðåìåííîãî ñîñòîÿíèÿ) è îïèñàíèå áóäóùåãî ñîñòîÿíèÿ (ìîäåëü áóäóùåãî ñîñòîÿíèÿ).
Ïåðâûé ýëåìåíò — ìîäåëü ñîâðåìåííîãî ñîñòîÿíèÿ — õàðàêòåðèçóåò ñ êà÷åñòâåííîé è (èëè)
êîëè÷åñòâåííîé òî÷êè çðåíèÿ íàñòîÿùåå ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì îñóùåñòâëÿåòñÿ àíàëèç
êàê âíóòðåííåé, òàê è âíåøíåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ (íåãàòèâíûå è ïîçèòèâíûå òåíäåíöèè). Âòîðîé
ýëåìåíò — ìîäåëü áóäóùåãî ñîñòîÿíèÿ — ýòî îïèñàíèå âîçìîæíûõ ïóòåé ðàçâèòèÿ áóäóùåãî è
îêàçàíèÿ èõ âëèÿíèÿ íà îðãàíèçàöèþ.
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Ñóùåñòâóþò äâà âàðèàíòà ïðåäñòàâëåíèÿ î áóäóùåì: îïîðíîå è öåëåâîå. Îïîðíûé âàðèàíò
ïîäðàçóìåâàåò ñîõðàíåíèå òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è âëèÿíèÿ âíåøíåé ñðåäû è â áóäóùåì
(ýêñòðàïîëÿöèÿ). Öåëåâîå ïðåäñòàâëåíèå — ýòî ïðåäñòàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì öåëè, êîòîðîé îíà
æåëàåò äîñòè÷ü â áóäóùåì. Öåëåâîå ïðåäñòàâëåíèå ìîæåò áûòü îïòèìèñòè÷åñêèì, ðåàëèñòè÷åñêèì
è ïåññèìèñòè÷åñêèì. Ïðè ïîñòðîåíèè ñöåíàðèÿ ñëåäóåò ïðîèçâåñòè àíàëèç âîçìîæíûõ ñèòóàöèé
è âûáðàòü íàèáîëåå âåðîÿòíîå ñîñòîÿíèå.

3. Äåêîìïîçèöèÿ öåëåé (ïîñòðîåíèå «äåðåâà öåëåé»).
Èñïîëüçóÿ äâà ñâîéñòâà öåëåé — ðàçâåðòûâàåìîñòü è ïîä÷èíåííîñòü, — âûÿâëÿåì, ÷òî öåëè

âåðõíåãî óðîâíÿ ðàñêëàäûâàþòñÿ íà öåëè íèæíåãî óðîâíÿ òàê, ÷òîáû ñâåðòûâàíèå (êîíúþêöèÿ)
ýòèõ ïîäöåëåé âíîâü ôîðìóëèðîâàëî êîíå÷íóþ öåëü. Äëÿ öåëåé âåðõíåãî óðîâíÿ öåëè íèæíåãî
óðîâíÿ ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâîì äîñòèæåíèÿ.

Â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà âîññîåäèíåíèÿ öåëåé â åäèíóþ ìîäåëü ìîæíî èñïîëüçîâàòü «äåðåâî
öåëåé».

«Äåðåâî öåëåé» — ýòî ñõåìà, ïîêàçûâàþùàÿ ÷ëåíåíèå ãëàâíîé öåëè íà ïîäöåëè, ïîñëåäóþ-
ùèå — íà ïîäöåëè ñëåäóþùåãî óðîâíÿ. Èåðàðõè÷åñêàÿ ñõåìà «äåðåâà öåëåé» ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü
âåñü êðóã çàäà÷, êîòîðûå íåîáõîäèìî ðåøèòü äëÿ äîñòèæåíèÿ êîíå÷íîé öåëè. Îñíîâíûì ïðàâèëîì
ïîñòðîåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïîëíîòà ðàçóêðóïíåíèÿ. Êàæäàÿ öåëü âåðõíåãî óðîâíÿ äîëæíà áûòü
ïðåäîñòàâëåíà â âèäå ïîäöåëåé íèæíåãî óðîâíÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû èõ îáúåäèíåíèå îïðåäåëÿëî
ïîíÿòèå èñõîäíîé öåëè.

Íà ðèñ.5.1 ïðåäñòàâëåíà ìîäåëü «äåðåâà öåëåé», â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé îñóùåñòâëÿåòñÿ
äåêîìïîçèöèÿ öåëåé.

Öåëè ïåðâîãî óðîâíÿ ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâàìè äîñòèæåíèÿ ãëàâíîé öåëè. Òî÷íî òàêæå öåëè
âòîðîãî óðîâíÿ ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâàìè äîñòèæåíèÿ öåëåé ïåðâîãî óðîâíÿ. Ñòðóêòóðà öåëåé
îðãàíèçàöèè äîëæíà áûòü òàêîé, ÷òîáû ñóììà öåëåé íèæíåãî óðîâíÿ îáåñïå÷èâàëà ïîëíîñòüþ
äîñòèæåíèå öåëåé âûøåñòîÿùåãî óðîâíÿ.

Î êà÷åñòâå è âûñîêîì ïðîôåññèîíàëüíîì óðîâíå ðàçðàáîòàííîãî «äåðåâà öåëåé» ñâèäåòåëü-
ñòâóåò íàëè÷èå èíâàðèàíòíîñòè ìèññèè è ñèñòåìû öåëåé îòíîñèòåëüíî âñåõ ñïëàíèðîâàííûõ äëÿ
îðãàíèçàöèè ñöåíàðèåâ åå áóäóùåãî è óñëîâèé ðàçâèòèÿ âíåøíåé ñðåäû.

Äåêîìïîçèöèÿ ãëàâíîé öåëè íà ïîäöåëè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî îïðåäåëåííûì ïðàâèëàì.
1. Ìèññèÿ äîëæíà ñîäåðæàòü îïèñàíèå êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà, ïîñòðîåíèå äåðåâà íà÷èíàåòñÿ

ñ íåãî. Ìèññèÿ äîëæíà èìåòü êîíêðåòíóþ òðàêòîâêó è íå äîïóñêàòü äâîéíîãî òîëêîâàíèÿ.
«Áîëüøàÿ» öåëü — íå ñóììà «ìàëåíüêèõ» öåëåé.

2. Â èåðàðõè÷åñêîé ìîäåëè «äåðåâî öåëåé» öåëè íèæåñòîÿùåãî óðîâíÿ äîëæíû áûòü
íåîáõîäèìûì è äîñòàòî÷íûì óñëîâèåì äîñòèæåíèÿ öåëåé «âûøåñòîÿùåãî» óðîâíÿ, ìåæäó íèìè
íåëüçÿ âñòàâèòü ïðîìåæóòî÷íûå öåëè.

3. Öåëè êàæäîãî óðîâíÿ äîëæíû áûòü «ñîïîñòàâèìû» ïî ìàñøòàáó è çíà÷åíèþ, íî â òî æå
âðåìÿ íåçàâèñèìûìè äðóã îò äðóãà.

4. Ïðè ôîðìóëèðîâêå öåëè íåîáõîäèìî ôèêñèðîâàòü æåëàåìûé ðåçóëüòàò, à íå ñïîñîá åãî
äîñòèæåíèÿ.

5. Ôîðìóëèðîâêà öåëè äîëæíà áûòü êîëè÷åñòâåííî èëè êà÷åñòâåííî èçìåðèìà.

Рис.5.1. Модель «дерева целей»
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6. Ôóíäàìåíò «äåðåâà öåëåé» — ýòî ýëåìåíòàðíûå äåéñòâèÿ, ïðåäñòàâëÿþùèå ñîáîé
ôîðìóëèðîâêó ðàáîò, êîòîðûå äîëæíû áûòü âûïîëíåíû îïðåäåëåííûì îáðàçîì ê óêàçàííîìó
âðåìåíè.

7. Äîëæíà âûïîëíÿòüñÿ ïîëíîòà ðåäóêöèè öåëåé — êàæäàÿ öåëü âûøåñòîÿùåãî óðîâíÿ
ðàçâîðà÷èâàåòñÿ â ïîäöåëè íèæåñòîÿùåãî óðîâíÿ.

8. Ïîñòðîåíèå äåðåâà öåëåé îñóùåñòâëÿåòñÿ ýêñïåðòíûì ïóòåì. Òàêèì îáðàçîì, ðàçðàáîòêà
äåðåâà öåëåé îòíîñèòñÿ ê ýâðèñòè÷åñêèì ìåòîäàì. Ïîñòðîåíèå äåðåâà öåëåé òàêæå ÿâëÿåòñÿ
ìåòîäîì ñèñòåìíîãî àíàëèçà.

9. Äàííûé ìåòîä ôîðìèðîâàíèÿ öåëåé ïîìîãàåò ðåøàòü íîâûå ïðîáëåìû, êîòîðûå ðàíåå íå
âîçíèêàëè è ñïîñîáû èõ ðåøåíèÿ íå èçâåñòíû.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. ×òî òàêîå ìèññèÿ è êàêîâî åå çíà÷åíèå?
2. Ñôîðìóëèðóéòå ìèññèþ äëÿ ìàãàçèíà, ðåàëèçóþùåãî ñòðîéìàòåðèàëû.
3. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ðàçíèöà «òî÷å÷íîé» è «òðàåêòîðíîé» öåëåé?
4. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû îïåðàöèîíàëüíûõ öåëåé.
5. Ïîñòðîéòå «äåðåâî öåëåé» äëÿ òåàòðà ìóçûêàëüíîé êîìåäèè.
6. Íàçîâèòå òðåáîâàíèÿ ê ôîðìèðîâàíèþ «äåðåâà öåëåé».

Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
3, ñ.130–142; 4, ñ.204–222; 5, ñ.25–26, 85; 8, ñ.27–28; 11, ñ.35–43, 48–52; 13, ñ.188–212;

16, ñ.99–146; 22, ñ.62–96.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
26, ñ.164–169; 28, ñ.29–52, 277–279; 29, ñ.48–51, 81–100.

ТЕМА 6. ПРИРОДА И СОСТАВ ФУНКЦИЙ МЕНЕДЖМЕНТА

6.1. Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.
6.2. Óïðàâëåíèå êàê ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ôóíêöèé.
6.3. Öèêë óïðàâëåíèÿ.
6.4. Îáùèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ: ïðîãíîçèðîâàíèå è ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ ðàáîò,

ìîòèâàöèÿ (ñòèìóëèðîâàíèå), ó÷åò, àíàëèç è êîíòðîëü.
6.5. Ñïåöèàëèçèðîâàííûå ôóíêöèè. Òèïîâîé ñîñòàâ ôóíêöèé äåéñòâóþùåãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Âçàèìîñâÿçü îáùèõ è ñïåöèàëüíûõ ôóíêöèé.
6.6. Êëàññèôèêàöèÿ ôóíêöèé.
6.7. Óñëîâèÿ îáúåäèíåíèÿ èëè ðàñ÷ëåíåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Ïîíÿòèå «ïîëíàÿ, íåïîëíàÿ,

ðàñøèðåííàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ». Ðåãëàìåíòèðîâàíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.
6.8. Äåñÿòü óïðàâëåí÷åñêèõ ðîëåé ðóêîâîäèòåëÿ (ïî Ìèíöáåðãó), èõ ñîäåðæàíèå.
6.9. Ðóêîâîäñòâî êàê íàäôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ.

6.1. ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОНЯТИЯ ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ

Ñîäåðæàíèå óïðàâëåíèÿ ðàñêðûâàåòñÿ â åãî ôóíêöèÿõ1, âîçíèêøèõ â ðåçóëüòàòå ðàçäåëåíèÿ
è ñïåöèàëèçàöèè òðóäà â ñôåðå óïðàâëåíèÿ êàê îñîáîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè.

Àíàëèç ñîâðåìåííîé ëèòåðàòóðû è ìèðîâîé ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòà ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü
äàííîå ïîíÿòèå ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ — ýòî îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûå, ñïåöèàëèçèðîâàííûå è
îáîñîáëåííûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ (ðóêîâîäèòåëü, àïïàðàò
ïî ðóêîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèåì) âîçäåéñòâóåò íà óïðàâëÿåìûé îáúåêò (òðóäîâîé êîëëåêòèâ).

1 Ôóíêöèÿ (ëàò. functio) — ýòî îáÿçàííîñòü, êðóã äåÿòåëüíîñòè, íàçíà÷åíèå, ðîëü.



54

Äëÿ òîãî ÷òîáû ñ÷èòàòüñÿ òàêîâîé, ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ äîëæíà èìåòü ÷åòêî âûðàæåííîå
ñîäåðæàíèå, ðàçðàáîòàííûé ïðîöåññ åå îñóùåñòâëåíèÿ è îïðåäåëåííóþ ñòðóêòóðó.

Ñîäåðæàíèå ôóíêöèé îòâå÷àåò íà âîïðîñ, êàêèå äåéñòâèÿ (íàáîð äåéñòâèé) îñóùåñò-
âëÿþòñÿ â ðàìêàõ äàííîé ôóíêöèè. Òàê, íàïðèìåð, ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî â
îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå äåéñòâèÿ:

• íà îñíîâå èçó÷åíèÿ âíåøíåé ñðåäû è èíòåðåñîâ îñíîâíûõ ãðóïï âëèÿíèÿ ôîðìóëèðóåòñÿ
ìèññèÿ îðãàíèçàöèè;

• èñõîäÿ èç òðåáîâàíèé ðûíêà è âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè óñòàíàâëèâàþòñÿ åå öåëè;
• èñõîäÿ èç óñòàíîâëåííûõ öåëåé îðãàíèçàöèè è ñîñòîÿíèÿ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû

îïðåäåëÿþòñÿ àëüòåðíàòèâíûå ñòðàòåãèè;
• äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèé â îðãàíèçàöèè ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïîëèòèêà è ïðîöåäóðû,

óñòàíàâëèâàþùèå ñòàíäàðòû è íîðìû â äåéñòâèÿõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè;
• ïðàêòè÷åñêàÿ ðàáîòà â ïîäðàçäåëåíèÿõ ñòðîèòñÿ íà îñíîâå îïåðàòèâíûõ ïëàíîâ;
• ïëàíû îðãàíèçàöèè è åå ÷àñòåé îáåñïå÷èâàþòñÿ ñèñòåìîé ïîêàçàòåëåé è ôèíàíñîâûìè

ðåñóðñàìè äëÿ èõ ðåàëèçàöèè.
Ïðîöåññ ðåàëèçàöèè ôóíêöèè îòâå÷àåò íà âîïðîñ, êàêîâà ëîãè÷åñêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü

îñóùåñòâëÿåìûõ â ðàìêàõ ôóíêöèè äåéñòâèé, ÷òî çà ÷åì äîëæíî ñëåäîâàòü, ÷òîáû ôóíêöèÿ
âûïîëíÿëàñü. Ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ ìîæåò èìåòü ñëåäóþùèé ïîðÿäîê äåéñòâèé (òàáë.6.1).

Ñòðóêòóðà ôóíêöèè îòâå÷àåò íà âîïðîñ, êàê èëè êàêèì îáðàçîì ôîðìàëüíî ñâÿçàíû ìåæäó
ñîáîé äåéñòâèÿ, ñîñòàâëÿþùèå äàííóþ ôóíêöèþ.

Îáû÷íî íà ïðåäïðèÿòèè ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ âûïîëíÿåòñÿ ìíîãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè.
Âåäóùóþ ðîëü çäåñü, íåñîìíåííî, èãðàåò ñëóæáà ïëàíèðîâàíèÿ. Îäíàêî çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü ðàáîòû
ïî ïëàíèðîâàíèþ âûïîëíÿþò â ñâîåé îáëàñòè ôèíàíñîâûé îòäåë, áóõãàëòåðèÿ, îòäåëû ñíàáæåíèÿ,
ñáûòà, ìàðêåòèíãà, ÍÈÎÊÐ è äð.

6.2. УПРАВЛЕНИЕ КАК СОВОКУПНОСТЬ ВЗАИМОСВЯЗАННЫХ ФУНКЦИЙ

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ èìåþò ñïåöèôè÷åñêèé õàðàêòåð, îñîáîå ñîäåðæàíèå è ìîãóò îñóùåñòâ-
ëÿòüñÿ íåðàçðûâíî ñâÿçàííûìè ìåæäó ñîáîé. Åñëè ìåíåäæåð æåëàåò îáåñïå÷èòü «áåçîáëà÷íîå»
áóäóùåå ñâîåé îðãàíèçàöèè, îí ïîñòîÿííî äîëæåí îñóùåñòâëÿòü âñå óïðàâëåí÷åñêèå ôóíêöèè.
È íà÷èíàòü íóæíî ñ ïëàíèðîâàíèÿ. Åñëè ðàáîòà ñïëàíèðîâàíà, òî îíà äîëæíà áûòü è îðãàíèçîâàíà,
à ðàáîòíèêè ïîäãîòîâëåíû äëÿ åå âûïîëíåíèÿ. Êà÷åñòâî òðóäà â áîëüøîé ñòåïåíè çàâèñèò îò
ïîáóæäàþùèõ ìîòèâîâ, ïðåäëîæåííûõ ìåíåäæåðîì. Íàêîíåö, ÷òîáû îïðåäåëèòü òî÷íîñòü
âûïîëíåíèÿ ïëàíîâ, íóæíî ïðîêîíòðîëèðîâàòü ïðîöåññ òðóäà. Êàê âèäíî, âñå ÷åòûðå ôóíêöèè
âçàèìîñâÿçàíû è âçàèìîîáóñëîâëåíû. Áîëåå òîãî, îíè êàê áû âçàèìîïðîíèêàþò äðóã â äðóãà.
Íàïðèìåð, èíôîðìàöèÿ, ñîáðàííàÿ ïîñðåäñòâîì âûïîëíåíèÿ ôóíêöèè êîíòðîëÿ, «ãîâîðèò»
ìåíåäæåðàì, êàê âûïîëíÿþòñÿ èõ ïëàíû (ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ). Â òî æå âðåìÿ êîíòðîëü äîëæåí
áûòü íàäëåæàùèì îáðàçîì ìîòèâèðîâàí è îðãàíèçîâàí (ôóíêöèÿ ìîòèâèðîâàíèÿ è îðãàíèçàöèè).
Èíûìè ñëîâàìè, â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ âñå óïðàâëåí÷åñêèå ôóíêöèè îáúåäèíåíû â åäèíûé
öåëîñòíûé ïðîöåññ.

Март–июнь Отдел планирования изучает рынок и конкурентную среду, делает оценки деловой активности,
уточняет стратегию в отношении рынков, продукции, финансов и т.п. В июне предпланового года
плановые цели, показатели и приоритеты устанавливаются и утверждаются высшим руководством

Июль Проводится конференция по планированию для актива руководящих работников организации.
Высшее руководство организации представляет участникам свои планы и стратегию. Участники
обсуждают предложения и решают, что необходимо сделать на нижних уровнях организации

Август Участники конференции (руководители частей и подразделений организации, главные специалисты
и т.п.) возвращаются на места и интерпретируют предлагаемые плановые задачи применительно
к своим участкам работы. Разрабатывается календарь процесса оперативного планирования и т.д.

Таблица 6.1
Порядок действий при осуществлении планирования (фрагмент)

Месяцы
предпланового года

Действия и события, сопровождающие процесс планирования



55

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ — ñîâîêóïíîñòü è íåïðåðûâíàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ
äåéñòâèé óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ ïî ðåàëèçàöèè ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà, îñóùåñòâëÿåìûõ ïî
îñîáîé òåõíîëîãèè è íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå öåëåé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìîé íà
îñíîâå ïðèìåíåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðèíöèïîâ, ìåòîäîâ è ñðåäñòâ.

6.3. ЦИКЛ УПРАВЛЕНИЯ

Êàæäàÿ ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñôåðó äåéñòâèÿ îïðåäåëåííîãî ïðîöåññà
óïðàâëåíèÿ, à ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êîíêðåòíûì îáúåêòîì èëè âèäîì äåÿòåëüíîñòè — ýòî
ñîâîêóïíîñòü ôóíêöèé, ñâÿçàííûõ åäèíûì óïðàâëåí÷åñêèì öèêëîì.

Óïðàâëåí÷åñêèé öèêë — ýòî îïðåäåëåííàÿ è ïîñëåäîâàòåëüíàÿ âûïîëíÿåìîñòü îäíèõ è
òåõ æå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ïî óïðàâëåíèþ êàêèì-ëèáî îáúåêòîì.

Àíàëèç ñîâðåìåííîé ëèòåðàòóðû è ìèðîâîé ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòà ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î
øèðîêîì èñïîëüçîâàíèè ôóíêöèîíàëüíîé êîíöåïöèè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Íåñìîòðÿ íà íåêîòîðûå
ðàñõîæäåíèÿ â îïðåäåëåíèè ñîñòàâà ôóíêöèé íàáëþäàåòñÿ óñòîé÷èâàÿ òåíäåíöèÿ îïðåäåëÿòü
óïðàâëåí÷åñêèé öèêë ôèðìû ÷åðåç ïîñëåäîâàòåëüíîñòü èñõîäíûõ ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà (ðèñ.6.1).

Âîçìîæíî òàêæå ðàññìîòðåíèå öèêëà óïðàâëåíèÿ è êàê ïðîöåññà âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòà
è îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, ãäå ðåàëèçóþòñÿ èäåè ñóáúåêòà, ò.å. ìåíåäæåðà. Äàííàÿ ãðóïïà ôóíêöèé
îáúåäèíÿåòñÿ ïðîöåññîì âûðàáîòêè è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ, èìåþùèì óíèâåð-
ñàëüíûå ýòàïû â îïðåäåëåííîé èõ ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, êîòîðûå ìîæíî òðàêòîâàòü êàê ãðóïïû
ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà, ò.å. âèäû äåÿòåëüíîñòè ïî âûðàáîòêå è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ
ðåøåíèé.

Îòäåëüíûå ñòàäèè óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññà ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ëîãè÷åñêèå ñâÿçè è
îáðàçóþò êîìïëåêñ ïîñòîÿííî ïîâòîðÿþùåãîñÿ óïðàâëåí÷åñêîãî öèêëà. Ïðåäñòàâëåííàÿ íà ðèñ.6.2
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ñòàäèé óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññà îïèñûâàåò åãî êëàññè÷åñêóþ ñõåìó è
ïîêàçûâàåò, ÷òî ñòàäèè ïðîòåêàþò öèêëè÷åñêè.

Äëÿ ìåíåäæåðîâ çíàíèå âçàèìîñâÿçè è âçàèìîäåéñòâèÿ ãðóïï ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà ñîçäàåò
óñëîâèÿ ïðèíÿòèÿ ïðàâèëüíûõ ðåøåíèé â îáëàñòè ôîðìèðîâàíèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåì
ìåíåäæìåíòà.

Рис.6.1. Совокупность функций, связанных единым управленческим циклом (функциональная концепция)

Планирование Организация Мотивация Контроль

Рис.6.2. Управленческий цикл процесса выработки
и реализации решения
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6.4. ОБЩИЕ ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ: ПРОГНОЗИРОВАНИЕ И ПЛАНИРОВАНИЕ,
ОРГАНИЗАЦИЯ РАБОТ, МОТИВАЦИЯ (СТИМУЛИРОВАНИЕ), УЧЕТ, АНАЛИЗ И КОНТРОЛЬ

Äàòü èñ÷åðïûâàþùèé ïåðå÷åíü ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ âåñüìà çàòðóäíèòåëüíî. Â òåîðèè
óïðàâëåíèÿ äîëãîå âðåìÿ èññëåäîâàëàñü è ðåàëèçîâûâàëàñü íà ïðàêòèêå êîíöåïöèÿ äåëåíèÿ
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà îñíîâíûå (îáùèå) è êîíêðåòíûå (ñïåöèàëèçèðîâàííûå).

Ðàçíûå àâòîðû ïðåäëàãàþò ñâîè ïåðå÷íè îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.
Ïåðâûì èññëåäîâàòåëåì, îáîñíîâàâøèì ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà, áûë À.Ôàéîëü, âûäåëèâøèé

ïÿòü îñíîâíûõ ôóíêöèé (ñì. òåìó 1).
Áîëüøèíñòâî áîëåå ïîçäíèõ èññëåäîâàòåëåé ñîãëàñíû ñ À.Ôàéîëåì, íî èõ ïåðå÷åíü

îòëè÷àåòñÿ îò ôóíêöèé ïî Ôàéîëþ.
Íåñìîòðÿ íà ýòî, ìîæíî îòìåòèòü ñëåäóþùèå îñîáåííîñòè îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ:
• âñåãäà ïðèìåíÿþòñÿ êîìïëåêñíî è ïî âñåìó ñïåêòðó óïðàâëåí÷åñêèõ äåéñòâèé. Â ñâÿçè ñ

ýòèì íåëüçÿ ïîä÷åðêèâàòü áîëüøóþ èëè ìåíüøóþ âàæíîñòü òåõ èëè èíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ,
òàê êàê â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ ðàçëè÷íûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ìîãóò ïðèîáðåòàòü äîìèíèðóþùèé
õàðàêòåð;

• íå çàâèñÿò îò îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, òàê êàê:
âî-ïåðâûõ, îíè ïðèìåíèìû ê ëþáûì ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèì ïðîöåññàì èëè ñèñòåìàì,

ïîýòîìó, ïðàâîìåðíî ãîâîðèòü î êîíòðîëå ýêñïåðèìåíòà, ðåãóëèðîâàíèè óëè÷íîãî äâèæåíèÿ, ó÷åòå
äåíåæíîãî îáðàùåíèÿ è ò.ä.;

âî-âòîðûõ, ïðèìåíèìû è ê ñàìèì ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ êàê ñïåöèàëèçèðîâàííûì âèäàì
äåÿòåëüíîñòè. Òàê, èìåþò ñìûñë ïîíÿòèÿ «îðãàíèçàöèÿ êîíòðîëÿ ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè»,
«ïëàíèðîâàíèå ó÷åòà òîâàðíûõ çàïàñîâ» è äð. Â ýòîì ñëó÷àå ïåðâîå ïîíÿòèå õàðàêòåðèçóåò
öåëåïîëàãàíèå, ñèñòåìîîáðàçîâàíèå; âòîðîå — ñîäåðæàíèå äåÿòåëüíîñòè. Îðãàíèçàöèÿ êîíòðîëÿ
ïðåäïîëàãàåò ïðåæäå âñåãî, ÷òî êîíòðîëü äîëæåí èìåòü îïðåäåëåííûå îðãàíèçàöèîííûå ôîðìû
è ñòðóêòóðû;

â-òðåòüèõ, ïðèìåíèìû è ê ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ. Íàïðèìåð, ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè ïðåäïîëàãàåò
óñòàíîâëåíèå âïîëíå îïðåäåëåííûõ îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ è êàê ïðîöåññà, è êàê
ñèñòåìû, âêëþ÷àÿ ðàçðàáîòêó ñòðóêòóðíûõ ýëåìåíòîâ ñ çàêðåïëåííûìè ïðàâàìè è îòâåòñò-
âåííîñòüþ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ, èññëåäîâàíèå è îáåñïå÷åíèå ñâîéñòâ öåëîñòíîñòè, îðãàíè÷íîñòè,
ñâÿçíîñòè è ò.ä.;

• ìåæäó íèìè íåò æåñòêèõ, îäíîçíà÷íûõ ãðàíèö. Îäèí è òîò æå âèä óïðàâëåí÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè ìîæåò îáíàðóæèâàòü ïðèçíàêè äâóõ èëè íåñêîëüêèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, èõ òåñíîå
âçàèìîïåðåïëåòåíèå. Âìåñòå ñ òåì âî ìíîãèõ ïðàêòè÷åñêèõ ñëó÷àÿõ ïîíèìàíèå ôóíêöèé
óïðàâëåíèÿ êàê íåêîòîðûõ «òåõíîëîãè÷åñêèõ ïåðåäåëîâ» óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ÷ðåçâû-
÷àéíî âàæíî, ïîñêîëüêó âëàäåíèå êàæäîé èç ôóíêöèé òðåáóåò ôîðìèðîâàíèÿ äîñòàòî÷íî
îïðåäåëåííûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ êà÷åñòâ ðóêîâîäèòåëÿ. Òàê, ïðîôåññèîíàëüíîå âëàäåíèå
ôóíêöèåé êîíòðîëÿ òðåáóåò íåñêîëüêî èíûõ êà÷åñòâ îò ðóêîâîäèòåëÿ, ÷åì îðãàíèçàòîðñêàÿ
äåÿòåëüíîñòü;

• èìåþò ðàçëè÷íûé óäåëüíûé âåñ (îïðåäåëÿåòñÿ ýêñïåðòíûì ïóòåì) â ñòðóêòóðå äåÿòåëü-
íîñòè ðóêîâîäèòåëåé ðàçëè÷íûõ óðîâíåé.

Ñ ó÷åòîì ïåðå÷èñëåííûõ îñîáåííîñòåé ìîæíî âûäåëèòü, êàê íàèáîëåå îáîñíîâàííóþ,
êëàññèôèêàöèþ îáùèõ ôóíêöèé, äàííóþ Ì.X.Ìåñêîíîì âìåñòå ñ äðóãèìè àìåðèêàíñêèìè
ñïåöèàëèñòàìè. Èìè ïðèíÿò ïîäõîä, áàçèðóþùèéñÿ íà îáúåäèíåíèè ñóùåñòâåííûõ âèäîâ
äåÿòåëüíîñòè â íåáîëüøîå ÷èñëî êàòåãîðèé, êîòîðûå îáùåïðèíÿòî ñ÷èòàòü ïðèìåíèìûìè êî âñåì
îðãàíèçàöèÿì. Îíè ïîëàãàþò, ÷òî ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò èç ôóíêöèé ïëàíèðîâàíèÿ,
îðãàíèçàöèè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ.

×åòûðå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ — ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ìîòèâàöèÿ è êîíòðîëü — èìåþò
äâå îáùèå õàðàêòåðèñòèêè: îíè òðåáóþò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è äëÿ âñåõ íåîáõîäèìà êîììóíèêàöèÿ.
Èç-çà ýòîãî, à òàêæå âñëåäñòâèå òîãî, ÷òî äâå õàðàêòåðèñòèêè ñâÿçûâàþò ÷åòûðå óïðàâëåí÷åñêèå
ôóíêöèè, îáåñïå÷èâàÿ èõ âçàèìîçàâèñèìîñòü, êîììóíèêàöèè è ïðèíÿòèå ðåøåíèé íàçûâàþò
«ñâÿçóþùèå ïðîöåññû».

Âçàèìîäåéñòâèå ýëåìåíòîâ ïðîèçâîäñòâà ïîðîæäàåò ìíîæåñòâî çàäà÷ óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå
ðåàëèçóþòñÿ ñ ïîìîùüþ âïîëíå êîíêðåòíûõ ôóíêöèé. Ìåæäó çàäà÷àìè óïðàâëåíèÿ, ôóíêöèÿìè
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óïðàâëåíèÿ è óïðàâëåí÷åñêèìè ðåøåíèÿìè ñóùåñòâóåò ïîñòîÿííàÿ çàâèñèìîñòü, êîòîðàÿ è åñòü
ñóùíîñòü óïðàâëåíèÿ (òàáë.6.2).

Ïîäðîáíî ñóùíîñòü ôóíêöèé ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ ðàññìîòðåíû
â òåìàõ 7, 8, 9 è 10 ñîîòâåòñòâåííî.

6.5. СПЕЦИАЛИЗИРОВАННЫЕ ФУНКЦИИ. ТИПОВОЙ СОСТАВ ФУНКЦИЙ
ДЕЙСТВУЮЩЕГО ПРЕДПРИЯТИЯ. ВЗАИМОСВЯЗЬ ОБЩИХ И СПЕЦИАЛЬНЫХ ФУНКЦИЙ

Ñïåöèàëèçèðîâàííûå (êîíêðåòíûå) ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíû ñî ñïåöèôèêîé
îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Ñïåöèàëèçèðîâàííûå ôóíêöèè âîçíèêàþò â ðåçóëüòàòå íàëîæåíèÿ îáùèõ
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà ñïåöèôèêó îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ, ïîýòîìó ïåðå÷åíü òàêèõ ôóíêöèé çàâèñèò
îò ïåðå÷íÿ îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ è óðîâíÿ äåêîìïîçèöèè ñàìèõ ôóíêöèé.

Â êà÷åñòâå îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ ìîãóò âûñòóïàòü ðåñóðñû, ïðîöåññû è ðåçóëüòàòû (ðèñ.6.3).

Ïðèìåíèòåëüíî ê ýòîé êëàññèôèêàöèè ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ìîæíî
âûäåëèòü ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ðåñóðñàìè, ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîöåññàìè è ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ
ðåçóëüòàòàìè.

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ðåñóðñàìè. Îðãàíèçàöèè â ïðîöåññå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè èñïîëüçóþò
ìàòåðèàëüíûå, òðóäîâûå, ôèíàíñîâûå, èíôîðìàöèîííûå, òåõíîëîãè÷åñêèå è äðóãèå ðåñóðñû.
Ñîîòâåòñòâåííî âûäåëÿþò (ñïåöèàëèçèðîâàííûå) êîíêðåòíûå ôóíêöèè:

• óïðàâëåíèå çàïàñàìè;
• óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè;
• óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì è ò.ä.

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîöåññàìè. Â ëþáîé îðãàíèçàöèè ïðîòåêàåò ìíîæåñòâî ïðîöåññîâ,
íà÷èíàÿ îò îáùåãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ è äî áîëåå êîíêðåòíûõ ïðîöåññîâ: ðåàëèçàöèè îáùèõ
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, êîììóíèêàöèé, ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. Âàæíåé-
øèìè ÷àñòÿìè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà ÿâëÿþòñÿ ñíàáæåíèå, ïðîèçâîäñòâî è ñáûò ïðîäóêöèè.
Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì âûäåëÿþòñÿ êîíêðåòíûå ôóíêöèè:

• óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèì ñíàáæåíèåì;
• óïðàâëåíèå îñíîâíûì ïðîèçâîäñòâîì;
• óïðàâëåíèå âñïîìîãàòåëüíûì ïðîèçâîäñòâîì;
• óïðàâëåíèå îáñëóæèâàþùèì ïðîèçâîäñòâîì;
• óïðàâëåíèå ñáûòîì;
• óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì;
• ñîâåðøåíñòâîâàíèå óïðàâëåíèÿ è ò.ä.

Предвидение хода экономического развития. Обос> Прогнозирование Планы>прогнозы, стратегический план, план экономи>
нование темпов планомерного развития организации и планирование ческого, научно>технического, социального развития
Образование структурных подразделений системы Организация Утверждение структур производства и управления
производства и установление взаимосвязей между взаимосвязями. Утверждение штатов, положений,
ними. Образование структурных подразделений инструкций и т.п.
системы управления, установление связей между
объектом и субъектом управления
Создание условий для эффективной творческой Мотивация Утверждение материальных и моральных стимулов
работы и поддержание постоянной заинтересован> труда
ности в результатах труда
Количественная и качественнаяоценка, а также учет Контроль, учет, Решения по результатам ревизий, проверок, учета,
результатов деятельности. Проверка решений анализ анализа хозяйственной деятельности
по развитию производства

Таблица 6.2
Взаимосвязь задач управления, функций и результатов их действия

Общие задачи управления Общие функции Результаты

Рис.6.3. Объекты специализированных (конкретных) функций управления

Процессы
Ресурсы Результат
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Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòàìè. Ê ðåçóëüòàòàì (âûõîäàì ñèñòåìû) îòíîñÿò: ïðèáûëü,
ðåíòàáåëüíîñòü, îáúåìû ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè, çàòðàòû, êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è ò.ä.
Ñîîòâåòñòâåííî âûäåëÿþò (ñïåöèàëèçèðîâàííûå) êîíêðåòíûå ôóíêöèè:

• óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì;
• óïðàâëåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ;
• óïðàâëåíèå çàòðàòàìè è ò.ä.

Îäíàêî ñèñòåìó ìîæíî ðàññìîòðåòü è ñ äðóãèõ ïîçèöèé, äåòàëèçèðóÿ âíóòðåííþþ ñðåäó
îðãàíèçàöèè ïî ñîñòàâëÿþùèì (öåëè, çàäà÷è, ñòðóêòóðà, òåõíîëîãèÿ, ïåðñîíàë è äð.).

Ìîæíî ðàññìîòðåòü íàëîæåíèå îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà ôóíêöèîíàëüíûå îáëàñòè
ìåíåäæìåíòà: ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå, ìàðêåòèíã, èííîâàöèîííûé ìåíåäæìåíò, óïðàâëåíèå
ïåðñîíàëîì, ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò, óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâîì, êîòîðûå âûäåëèëèñü â ïðîöåññå
ðàçäåëåíèÿ òðóäà â óïðàâëåíèè â êà÷åñòâå ñàìîñòîÿòåëüíûõ ó÷àñòêîâ ðàáîò. Ýòî òîæå äàñò
ïðåäñòàâëåíèå î ñîâîêóïíîñòè êîíêðåòíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.

Ôóíêöèè ìîãóò òàêæå óñòàíàâëèâàòüñÿ ïî íàïðàâëåííîñòè íà êîíêðåòíûå ôàêòîðû
ïðîèçâîäñòâà èëè ïî ñîäåðæàíèþ çàäà÷ îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ. Äëÿ ïåðå÷íÿ òàêèõ ôóíêöèé
óïðàâëåíèÿ è ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðóêîâîäñòâóþòñÿ ñëåäóþùèì òèïîâûì ñîñòàâîì
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, ñãðóïïèðîâàííûì ïî îïðåäåëåííûì ïðèçíàêàì îáúåêòà óïðàâëåíèÿ.

Ïî ïðèçíàêó âîçäåéñòâèÿ íà âñå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè â öåëîì:
ïåðñïåêòèâíîå è òåêóùåå ýêîíîìè÷åñêîå è ñîöèàëüíîå ïëàíèðîâàíèå; îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïî
ñòàíäàðòèçàöèè; ó÷åò è îò÷åòíîñòü, ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç.

Ïî ïðèçíàêó âîçäåéñòâèÿ íà îòäåëüíûå ñòàäèè ïðîèçâîäñòâåííî ïðîöåññà: óïðàâëåíèå
òåõíè÷åñêîé ïîäãîòîâêîé ïðîèçâîäñòâà; îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà (îñíîâíîãî, îáåñïå÷èâàþùåãî
è îáñëóæèâàþùåãî); óïðàâëåíèå òåõíîëîãè÷åñêèìè ïðîöåññàìè; îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå
ïðîèçâîäñòâîì; îðãàíèçàöèÿ ìåòðîëîãè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ; òåõíè÷åñêèé êîíòðîëü è èñïûòàíèÿ;
ìàðêåòèíã.

Ïî ïðèçíàêó âîçäåéñòâèÿ íà îòäåëüíûå ôàêòîðû ïðîèçâîäñòâà: óïðàâëåíèå
ïåðñîíàëîì; óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé òðóäà è çàðàáîòíîé ïëàòû; îðãàíèçàöèÿ òâîð÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè òðóäîâîãî êîëëåêòèâà, ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå ñíàáæåíèå; êàïèòàëüíîå ñòðîè-
òåëüñòâî; îðãàíèçàöèÿ ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè. Â ëèòåðàòóðå ïðèâîäÿòñÿ è äðóãèå ñïîñîáû
êëàññèôèêàöèè ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ôóíêöèé.

Ñïåöèàëèçèðîâàííûå ôóíêöèè ìîãóò ïîäðàçäåëÿòüñÿ íà ïîäôóíêöèè, êîòîðûå íîñÿò íàçâàíèå
ñïåöèàëüíûõ ôóíêöèé, ïðåäñòàâëÿþùèõ ñîáîé êîìïëåêñ çàäà÷, íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå îäíîé
èëè íåñêîëüêèõ öåëåé îðãàíèçàöèè. Íèæå ïðèâåäåí ïðèìåðíûé ïåðå÷åíü òèïîâûõ ñïåöèàëüíûõ
ôóíêöèé ìàøèíîñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïåðñïåêòèâíîå è òåêóùåå òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå è ñîöèàëüíîå ïëàíèðîâàíèå:
1. Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïî ïåðñïåêòèâíîìó è òåêóùåìó ýêîíîìè÷åñêîìó è ñîöèàëüíîìó

ïëàíèðîâàíèþ (ìíîãîöåëåâàÿ ôóíêöèÿ).
2. Îðãàíèçàöèÿ ðàçðàáîòêè òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèõ íîðì è íîðìàòèâîâ (ìíîãîöåëåâàÿ

ôóíêöèÿ).
3. Îðãàíèçàöèÿ ðàáîò ïî ñîñòîÿíèþ è âåäåíèþ ïàñïîðòà (ìíîãîöåëåâàÿ ôóíêöèÿ).
4. Ïëàíèðîâàíèå ìåðîïðèÿòèé ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíèÿ (ìíîãîöåëåâàÿ ôóíêöèÿ).
5. Ôîðìèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû è ò.ä.
Óïðàâëåíèå òåõíè÷åñêîé ïîäãîòîâêîé ïðîèçâîäñòâà:
1. Îðãàíèçàöèÿ ðàçðàáîòêè íîðì è íîðìàòèâîâ ðàñõîäà ðåñóðñîâ íà ïðîèçâîäñòâî íîâîé

ïðîäóêöèè (ìíîãîöåëåâàÿ ôóíêöèÿ).
2. Ïðîãíîçèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé, òåõíè÷åñêîãî óðîâíÿ è êà÷åñòâà ïðîäóêöèè (ïðè

èññëåäîâàíèè è ïðîåêòèðîâàíèè íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè).
3. Íîðìèðîâàíèå òðåáîâàíèé ê êà÷åñòâó ïðîäóêöèè (ôîðìèðîâàíèå òðåáîâàíèé).
4. Àòòåñòàöèÿ ïðîäóêöèè (ïîäãîòîâêà ê àòòåñòàöèè).
5. Îðãàíèçàöèÿ âçàèìîîòíîøåíèé ïî êà÷åñòâó ïðîäóêöèè ñ ïîòðåáèòåëÿìè (çàêàç÷èêàìè) è

ïîñòàâùèêàìè.
6. Îðãàíèçàöèÿ ðàçðàáîòêè è ïîñòàâêè ïðîäóêöèè íà ïðîèçâîäñòâî.
7. Îðãàíèçàöèÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è ò.ä.
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Îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà (îñíîâíîãî, îáåñïå÷èâàþùåãî è îáñëóæèâàþùåãî):
1. Îðãàíèçàöèÿ ðàáîò ïî ðèòìè÷íîìó âûïîëíåíèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäàíèé â îñíîâíîì,

îáåñïå÷èâàþùåì è îáñëóæèâàþùåì ïðîèçâîäñòâå.
2. Îáåñïå÷åíèå ñòàáèëüíîñòè çàïëàíèðîâàííîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ïðè åå

èçãîòîâëåíèè, ñêëàäèðîâàíèè, òðàíñïîðòèðîâêå è îòãðóçêå (îáåñïå÷åíèå ñòàáèëüíîñòè êà÷åñòâà
ñðåäñòâ òåõíè÷åñêîãî îñíàùåíèÿ).

3. Îðãàíèçàöèÿ âçàèìîîòíîøåíèé ïî êà÷åñòâó ïðîäóêöèè ñ ïîòðåáèòåëÿìè (çàêàç÷èêàìè) è
ïîñòàâùèêàìè.

4. Îðãàíèçàöèÿ ðàöèîíàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ òðóäîâûõ, ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ
è îñíîâíûõ ôîíäîâ â îñíîâíîì ïðîèçâîäñòâå.

5. Îðãàíèçàöèÿ ðàöèîíàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ è îáåñïå÷åíèå òåõíè÷åñêîãî
óðîâíÿ è êà÷åñòâà îñíîâíûõ ôîíäîâ è ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ â îáåñïå÷èâàþùåì è îáñëóæèâàþùåì
ïðîèçâîäñòâå.

6. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû òåõíè÷åñêîé ïîäãîòîâêè ïðîèçâîäñòâà, îðãàíèçàöèè
ïðîèçâîäñòâà è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.

7. Îðãàíèçàöèÿ îõðàíû òðóäà.
8. Îðãàíèçàöèÿ òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíò ñðåäñòâ îêðóæàþùåé ñðåäû.
Óïðàâëåíèå òåõíîëîãè÷åñêèìè ïðîöåññàìè:
1. Îáåñïå÷åíèå ñòàáèëüíîñòè òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ.
2. Îáåñïå÷åíèå ñòàáèëüíîñòè çàïëàíèðîâàííîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ïðè åå

èçãîòîâëåíèè, ñêëàäèðîâàíèè, òðàíñïîðòèðîâêå è îòãðóçêå (àòòåñòàöèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ
ïðîöåññîâ) è ò.ä.

Âçàèìîñâÿçü îáùèõ è ñïåöèàëüíûõ ôóíêöèé. Êàæäàÿ ñïåöèàëèçèðîâàííàÿ (êîíêðåòíàÿ)
ôóíêöèÿ ôîðìèðóåòñÿ èç îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Íàïðèìåð, ÷òîáû îñóùåñòâèòü óïðàâëåíèå
çàïàñàìè, íåîáõîäèìî ñïëàíèðîâàòü ýòó ðàáîòó, îðãàíèçîâàòü, ìîòèâèðîâàòü ëþäåé è ïðîêîíòðî-
ëèðîâàòü ïðîöåññ.

6.6. КЛАССИФИКАЦИЯ ФУНКЦИЙ

Èìååòñÿ ìíîæåñòâî àñïåêòîâ, ïî êîòîðûì âîçìîæíî ââîäèòü êëàññèôèêàöèþ ôóíêöèé.
Ìåæäó òåì äëÿ öåëåé óïðàâëåíèÿ öåëåñîîáðàçíî êëàññèôèöèðîâàòü ôóíêöèè ïî òðåì îñíîâíûì
ïðèçíàêàì:

• ïî ïðèíöèïó èåðàðõèè;
• ïî âåùåñòâåííîìó ïðèíöèïó;
• ïî ìåòîäîëîãè÷åñêîìó ïðèíöèïó.

Ñîãëàñíî ïðèíöèïó èåðàðõèè ôóíêöèè ïîäëåæàò ðàíæèðîâàíèþ (ðèñ.6.4).

Ãëàâíàÿ ôóíêöèÿ ÿâëÿåòñÿ îòðàæåíèåì ñóòè îáúåêòà, îñíîâîé åãî ñóùåñòâîâàíèÿ. Îñíîâíûå
ôóíêöèè ñëóæàò äëÿ îáåñïå÷åíèÿ äåÿòåëüíîñòè ãëàâíîé ôóíêöèè. Âñïîìîãàòåëüíûå ôóíêöèè
ÿâëÿþòñÿ äåòàëèçèðóþùèìè è «ïðîäóìûâàþò» ðàáîòó ñèñòåìû â äåòàëÿõ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ êëàññèôèêàöèåé ôóíêöèé ïî âåùåñòâåííîìó ïðèíöèïó ðàçëè÷àþò ôóíê-
öèè ïåðâè÷íûå, âûðàæàþùèå ñâÿçè ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû èëè îòäåëüíûõ åå ïîäðàçäåëåíèé
ñ âíåøíåé ñðåäîé, à òàêæå âòîðè÷íûå, îðèåíòèðîâàííûå íà âíóòðåííèå ïðîáëåìû îðãàíèçàöèè.

Рис.6.4. Классификация функций по иерархическому принципу:
ГФ — главная функция, ОФ — основная функция, ВФ — вспомогательная функция
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Êëàññèôèêàöèÿ ôóíêöèé ïî ìåòîäîëîãè÷åñêîìó ïðèíöèïó ïîäðàçäåëÿåò èõ íà äåéñò-
âóþùèå, ò.å. ðåàëüíî ðàáîòàþùèå, è òðåáóåìûå (íåîáõîäèìûå äëÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ).

6.7. УСЛОВИЯ ОБЪЕДИНЕНИЯ ИЛИ РАСЧЛЕНЕНИЯ ФУНКЦИЙ УПРАВЛЕНИЯ.
ПОНЯТИЕ «ПОЛНАЯ, НЕПОЛНАЯ, РАСШИРЕННАЯ ФУНКЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ».

РЕГЛАМЕНТИРОВАНИЕ ФУНКЦИЙ УПРАВЛЕНИЯ

Ïðè ñëè÷åíèè äåéñòâóþùèõ è òðåáóåìûõ ôóíêöèé (ïî ïðèíöèïó ñóïåðïîçèöèè) ìîæíî
âûäåëèòü îòñóòñòâóþùèå è ëèøíèå ôóíêöèè, ïîñëå ÷åãî öåëåñîîáðàçíî îáúåäèíèòü ñõîäíûå
ðàáî÷èå ôóíêöèè è ïåðåäàòü èõ äëÿ èñïîëíåíèÿ â îäèí öåíòð:

• ýëèìèíèðîâàòü íåïðàâèëüíî ðàñïðåäåëåííûå ôóíêöèè è ôóíêöèè, äóáëèðóþùèå äðóã
äðóãà;

• ñíèçèòü äîëþ âòîðîñòåïåííûõ ðàáîò, íå ñâÿçàííûõ íàïðÿìóþ ñ ãëàâíîé çàäà÷åé
îðãàíèçàöèè;

• ñíèçèòü óðîâåíü ôðàãìåíòàöèè â ðàáîòå îòäåëüíûõ îðãàíèçàöèé;
• ñîïîñòàâèòü ñòðóêòóðó ðàñõîäîâ èç ôîíäà çàðàáîòíîé ïëàòû ïî ôóíêöèÿì è ïðèîðèòåòû

ýòèõ ôóíêöèé, ÷òî ïîçâîëèò âûÿâèòü ïóòè óëó÷øåíèÿ ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ.
Ðàñ÷ëåíåíèå ïðîöåññà òðóäà ëþáîãî êîëëåêòèâà ÿâëÿåòñÿ ïåðâîîñíîâîé ïðè îïðåäåëåíèè

íîðìàòèâíîé ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà è óñòàíîâëåíèè åãî ðàöèîíàëüíîé øòàòíîé ñòðóêòóðû. Åùå ñî
âðåìåí Òåéëîðà äëÿ ýòèõ öåëåé èñïîëüçóåòñÿ ïðèíöèï ðàçãðàíè÷åíèÿ òðóäà íà ñëóæåáíûå ôóíêöèè.
Ïîä ñëóæåáíîé ôóíêöèåé ïîíèìàåòñÿ âèä ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè, õàðàêòåðèçóþùåéñÿ öåëåâîé
íàïðàâëåííîñòüþ, îäíîðîäíîñòüþ ñîäåðæàíèÿ è ìåòîäîâ âûïîëíåíèÿ.

Êàæäàÿ ñëóæåáíàÿ ôóíêöèÿ âêëþ÷àåò îïåðàöèè, ïðåäñòàâëÿþùèå ñîáîé âçàèìîñâÿçàííûå
äåéñòâèÿ, îäíîðîäíûå ïî õàðàêòåðó è ñòàáèëüíûå ïî ñîäåðæàíèþ. Îïåðàöèÿ ñîñòîèò èç
ýëåìåíòàðíûõ äâèæåíèé, ïðèåìîâ, êàæäûé èç êîòîðûõ íå èìååò ñàìîñòîÿòåëüíîé öåëè è
ïðèîáðåòàåò ñìûñë ëèøü â ñî÷åòàíèè ñ îñòàëüíûìè ýëåìåíòàìè, èç êîòîðûõ ñêëàäûâàåòñÿ
îïåðàöèÿ. Íàèìåíüøèå ïî îáúåìó ýëåìåíòû äåéñòâèé, äâèæåíèé èëè ïðèåìîâ ïðèíÿòî íàçûâàòü
ìèêðîýëåìåíòàìè. Äàëüíåéøàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ ìèêðîýëåìåíòîâ óæå òåðÿåò ñìûñë èç-çà
íåâîçìîæíîñòè ôèêñàöèè âî âðåìåíè íà÷àëà è îêîí÷àíèÿ âûïîëíåíèÿ áîëåå äðîáíûõ èõ ÷àñòåé.

Äëÿ ðàçðàáîòêè íîðìàòèâîâ ÷èñëåííîñòè íåîáõîäèìî âñþ ñëóæåáíóþ äåÿòåëüíîñòü
ïðîèçâîäñòâåííûõ ñòðóêòóð ðàñ÷ëåíèòü íà îáîñîáëåííûå, íî âçàèìîñâÿçàííûå ñëóæåáíûå
ôóíêöèè, îáúåêòèâíî íåîáõîäèìûå äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ ñâîåãî îñíîâíîãî ïðåäíàç-
íà÷åíèÿ.

Òàêîå ðàñ÷ëåíåíèå íà ïðàêòèêå ìîæåò ïðèîáðåòàòü íåñêîëüêî óñëîâíûé õàðàêòåð, òàê êàê
â äåÿòåëüíîñòè ðàçëè÷íûõ ñïåöèàëèñòîâ ñëóæåáíûå ôóíêöèè ìîãóò ïåðåïëåòàòüñÿ. Ñòåïåíü
ïåðåïëåòåíèÿ ñëóæåáíûõ ôóíêöèé çàâèñèò ãëàâíûì îáðàçîì îò òîãî, íàñêîëüêî ðåøåíû â òîé
èëè èíîé ñèñòåìå âîïðîñû ðàçäåëåíèÿ ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòåé è ïîñòðîåíà åãî ñòðóêòóðà.

Ñîäåðæàíèå è çàêðåïëåíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ îôîðìëÿåòñÿ â äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèÿõ
è îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ.

6.8. ДЕСЯТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РОЛЕЙ РУКОВОДИТЕЛЯ (ПО МИНЦБЕРГУ),
ИХ СОДЕРЖАНИЕ

Ðîëü — ýòî íàáîð ïîâåäåí÷åñêèõ ïðàâèë, ñîîòâåòñòâóþùèõ êîíêðåòíîìó ó÷ðåæäåíèþ èëè
êîíêðåòíîé äîëæíîñòè ìåíåäæåðà.

Ã.Ìèíöáåðã óäà÷íî îáîáùèë è êëàññèôèöèðîâàë äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðîâ â ôîðìå äåñÿòè
ðîëåé â ðàìêàõ òðåõ êðóïíûõ êàòåãîðèé: ìåæëè÷íîñòíûå ðîëè, èíôîðìàöèîííûå ðîëè è ðîëè ïî
ïðèíÿòèþ ðåøåíèé. Â òàáë.6.3 ïðåäñòàâëåíû òèïû ðîëåé è ïðèâîäÿòñÿ ïðèìåðû äëÿ êàæäîãî èç
íèõ. Âñå äåñÿòü ðîëåé âçàèìîçàâèñèìû è âçàèìîäåéñòâóþò.



61

6.9. РУКОВОДСТВО КАК НАДФУНКЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ

Â îòëè÷èå îò óïðàâëåíèÿ, êîòîðîå åñòü ïðîöåññ îðãàíèçàöèè âñåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è
ïðîèçâîäñòâà, ðóêîâîäñòâî íàïðàâëåíî íà êîíêðåòíûõ ëþäåé, îáúåäèíåííûõ â êîëëåêòèâû. Ïîä
ðóêîâîäñòâîì ïîíèìàåòñÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà, çàêëþ÷àþùàÿñÿ â óïðàâëåíèè
ëþäüìè, îáåñïå÷èâàþùèìè ýôôåêòèâíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ èëè åãî ïîäðàçäåëåíèé â öåëîì. Òåðìèí
«ðóêîâîäñòâî» èìååò äâà ñìûñëîâûõ çíà÷åíèÿ: ýòî ìåíåäæåðû è ýòî äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðîâ
ïî óïðàâëåíèþ.

Â îáîáùåííîì âèäå ðóêîâîäñòâî ìîæåò áûòü ñâåäåíî ê òðåì àñïåêòàì. Ýòî:
1) âûäà÷à äèðåêòèâ îòíîñèòåëüíî òîãî, ÷òî íóæíî ñäåëàòü;
2) íàëàæèâàíèå ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó ëþäüìè;
3) îáåñïå÷åíèå ýíåðãèè, íåîáõîäèìîé äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè.

Âñå èñïîëíèòåëüñêèå, îðãàíèçàöèîííûå è àäìèíèñòðàòèâíûå ôóíêöèè ìîãóò êîíöåíòðèðî-
âàòüñÿ â ðóêàõ ðóêîâîäèòåëÿ âûñøåãî çâåíà èëè äåëåãèðîâàòüñÿ âñïîìîãàòåëüíûì ïîäðàçäåëåíèÿì,
ôóíêöèîíàëüíûì ñëóæáàì, ò.å. íèçîâûì ñòóïåíÿì äîëæíîñòíîé èåðàðõèè, .

Îñíîâó ðóêîâîäñòâà ñîñòàâëÿåò âëèÿíèå íà ïîä÷èíåííûõ . Ðóêîâîäèòåëü — ýòî ÷åëîâåê,
êîòîðûé ëè÷íî ñâîèì âëèÿíèåì íàïðàâëÿåò ïîä÷èíåííûõ íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè.
Åãî ôóíêöèÿìè ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëåíèå íîðì ïîâåäåíèÿ ïîä÷èíåííûõ, óäîâëåòâîðåíèå èõ íóæä è
çàùèòà èõ èíòåðåñîâ.

Межличностные роли
Главный Символический глава, который выполняет обычные Церемонии, действия, обусловленные положением,
руководитель обязанности правового или социального характера ходатайства
Лидер Ответственный за мотивацию и активизацию подчи> Фактически все управленческие действия с участием

ненных, набор, подготовку работников подчиненных
Связующее Обеспечивает саморазвитие сети внешних контактов Переписка, участие в совещаниях на стороне, другая
звено и источников информации, которые предоставляют работа с внешними организациями и лицами

информацию и оказывают услуги
Информационные роли

Приемник Разыскивает специальную информацию, которую, Обработка почты, контакты, связанные
информации зная организацию и внешние условия, успешно преимущественно с получением информации

использует в интересах своего дела; центр внешней (ознакомительные поездки)
и внутренней информации

Распростра> Передает информацию, полученную из внешних Рассылка почты по организациям с целью получения
нитель источников или от подчиненных, членам информации, контакты для передачи информации
информации организации; часть ее требует интерпретации подчиненным

для формирования взглядов организации
Представитель Передает информацию для внешних контактов Участие в заседаниях, обращения по почте,

организации относительно планов, политики, выступления, включая передачу информации
действий, результатов работы, действует как эксперт во внешние организации
по вопросам данной отрасли

Роли, связанные с принятием решений
Предприни> Изыскивает возможности внутри самой организации Обсуждение стратегии, обзоры ситуации,
матель и за ее пределами, разрабатывает и запускает «про> включающие инициирование или разработку

екты по совершенствованию», приносящие измене> проектов усовершенствования деятельности
ния, контролирует разработку определенных проектов

Устраняющий Отвечает за корректировочные действия, когда орга> Обсуждение стратегических и текущих вопросов,
нарушения низацию ожидают важные и неожиданные отклонения включая проблемы и кризисы
Распределитель Ответственный за распределение всевозможных Составление графиков, запросы полномочий,
ресурсов ресурсов организации, что фактически сводится составление и контроль бюджетов, планирование

к принятию или одобрению всех значительных работы подчиненных
решений в организации

Переговорщик Ответственный за представительство организации Ведение переговоров
на важных переговорах

Таблица 6.3
Десять управленческих ролей, по Минцбергу

Роль Описание Характер деятельности
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Êàêóþ ðîëü èãðàåò âûäåëåíèå íà ïðåäïðèÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé?
2. ×òî òàêîå ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ?
3. ×òî íåîáõîäèìî äëÿ òîãî, ÷òîáû ôóíêöèÿ âûäåëèëàñü êàê òàêîâàÿ?
4. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óïðàâëåí÷åñêèé öèêë?
5. Êàêîâû îáùèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ è èõ îñîáåííîñòè?
6. Êàêîâû êîíêðåòíûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ?
7. Îïèøèòå ïðîöåññ óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà è ðàñêðîéòå ôóíêöèè ìåíåäæåðîâ.
8. Êàêèå ðîëè èñïîëíÿåò ìåíåäæåð â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé?
9. Ðàñêðîéòå êëàññèôèêàöèþ ôóíêöèé ïî òðåì îñíîâíûì ïðèçíàêàì.
10. Êàêîâû óñëîâèÿ îáúåäèíåíèÿ èëè ðàñ÷ëåíåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ?
11. Â ÷åì ðàçíèöà ìåæäó ïîíÿòèÿìè «óïðàâëåíèå» è «ðóêîâîäñòâî»?

Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
1, ñ.7–9, 20–21; 2, ñ.119–120, 183–185, 198–205; 3, ñ.10–13; 4, ñ.189; 5, ñ.140–143; 6, ñ.227–248;

8, ñ.65–86; 9, ñ.138–141; 10, ñ.146–179; 11, ñ.16–18; 12, ñ.37; 13, ñ.15, 76–83; 15, ñ.60; 20, ñ.20, 89;
22, ñ.15–16.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
36; 46.

ТЕМА 7. ФУНКЦИЯ ПЛАНИРОВАНИЯ

7.1. Ïðîãíîçèðîâàíèå è ïëàíèðîâàíèå, èõ ñîäåðæàíèå
7.2. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è åãî ýòàïû. Ðàçëè÷èå ïîíÿòèé «äîëãîñðî÷íîå

ïëàíèðîâàíèå» è «ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå».
7.3. Âèäû ïëàíîâ íà ïðåäïðèÿòèè.
7.4. Ìåòîäû îáîñíîâàíèÿ áèçíåñ-ïëàíîâ ïðåäïðèÿòèé è èõ ìîíèòîðèíã.

7.1. ПРОГНОЗИРОВАНИЕ И ПЛАНИРОВАНИЕ, ИХ СОДЕРЖАНИЕ

Íàó÷íîå ïîçíàíèå è èñïîëüçîâàíèå çàêîíîâ ðàçâèòèÿ îáùåñòâà òåñíî ñâÿçàíû ñ ïðîãíîçàìè.
Ïðîãíîç â ïåðåâîäå ñ ãðå÷åñêîãî îçíà÷àåò «âïåðåä, óçíàâàíèå». Ïðîãíîç — ýòî íàó÷íî
îáîñíîâàííîå ñóæäåíèå î âîçìîæíûõ ñîñòîÿíèÿõ îáúåêòà â áóäóùåì, àëüòåðíàòèâíûõ ïóòÿõ è
ñðîêàõ èõ îñóùåñòâëåíèÿ.

Èññëåäîâàíèåì çàêîíîìåðíîñòåé ðàçðàáîòêè ïðîãíîçîâ çàíèìàåòñÿ íàó÷íàÿ äèñöèïëèíà
ïðîãíîñòèêà. Ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ïðîãíîçà íàçûâàåòñÿ ïðîãíîçèðîâàíèåì.

Ýêîíîìè÷åñêîå ïðîãíîçèðîâàíèå ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê ñèñòåìó íàó÷íûõ èññëåäîâàíèè
êîëè÷åñòâåííîãî è êà÷åñòâåííîãî õàðàêòåðà, íàïðàâëåííûõ íà âûÿñíåíèå òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ
ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèè è ïîèñê îïòèìàëüíûõ ðåøåíèé ïî äîñòèæåíèþ öåëåé ýòîãî ðàçâèòèÿ.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî ýêîíîìè÷åñêèé ïðîãíîç ïîçâîëÿåò:
• îöåíèòü ñîñòîÿíèå è îñóùåñòâèòü ïîèñê âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ óïðàâëåí÷åñêèõ

ðåøåíèé;
• îïðåäåëèòü î÷åðòàíèÿ îáëàñòè è âîçìîæíîñòè äëÿ èçìåíåíèÿ áóäóùèõ ñîáûòèé;
• âûÿâèòü ïðîáëåìû, ñëàáî âûðàæåííûå â íàñòîÿùåì, íî âîçìîæíûå â áóäóùåì;
• îñóùåñòâèòü ïîèñê âàðèàíòîâ àêòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ íà îáúåêòèâíûå ôàêòîðû

áóäóùåãî;
• ìîäåëèðîâàòü âàðèàíòû ñîáûòèé ïðè ó÷åòå âåäóùèõ ôàêòîðîâ.

Íàçíà÷åíèå ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîãíîçà âûðàæàåòñÿ â åãî ôóíêöèÿõ. Ê îñíîâíûì ôóíêöèÿì
ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîãíîçà îòíîñÿò:

• àíàëèç ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ è íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ïðîöåññîâ è òåíäåíöèé,
îáúåêòèâíûõ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé ýòèõ ÿâëåíèé â êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ, â
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òîì ÷èñëå îöåíêó ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè è âûÿâëåíèå ïðîáëåì õîçÿéñòâåííîãî
ðàçâèòèÿ;

• îöåíêó ýòèõ òåíäåíöèé â áóäóùåì, ïðåäâèäåíèå íîâûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé è
ïðîáëåì, òðåáóþùèõ ðàçðåøåíèÿ;

• âûÿâëåíèå àëüòåðíàòèâû ðàçâèòèÿ â ïåðñïåêòèâå, íàêîïëåíèå ýêîíîìè÷åñêîé
èíôîðìàöèè è ðàñ÷åòîâ äëÿ îáîñíîâàíèÿ âûáîðà è ïðèíÿòèÿ îïòèìàëüíîãî óïðàâëåí-
÷åñêîãî ðåøåíèÿ, â òîì ÷èñëå â ïëàíå.

Â ïðîãíîçèðîâàíèè âûäåëÿþò ïîíÿòèÿ «îáúåêò» è «ïðîãíîçíûé ôîí». Ê îáúåêòó ïðîãíîçè-
ðîâàíèÿ îòíîñÿòñÿ ïðîöåññû, ÿâëåíèÿ è ñîáûòèÿ, íà êîòîðûå íàïðàâëåíà ïîçíàâàòåëüíàÿ è
ïðàêòè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâåêà Ïðîãíîçíûì ôîíîì íàçûâàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü âíåøíèõ ïî
îòíîøåíèþ ê îáúåêòó óñëîâèé, ñóùåñòâåííûõ äëÿ îáîñíîâàííîñòè ïðîãíîçà.

Ãëàâíîé çàäà÷åé ïðîãíîçèðîâàíèÿ íà óðîâíå ôèðìû ÿâëÿåòñÿ ñòðåìëåíèå ïðåäâèäåòü,
îñîçíàòü è ñâîåâðåìåííî ïðèñïîñîáèòüñÿ â ñâîèõ öåëÿõ è âîçìîæíîñòÿõ ê ñêëàäûâàþùèìñÿ
îáñòîÿòåëüñòâàì áèçíåñà. Èìåííî ýòî çàñòàâëÿåò ïðåäïðèíèìàòåëÿ ñîñòàâëÿòü ïðîãíîçû íà
áóäóùåå. Äðóãèìè çàäà÷àìè ïðîãíîçèðîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ:

• âûÿâëåíèå îáúåêòèâíî ñêëàäûâàþùèõñÿ òåíäåíöèé õîçÿéñòâîâàíèÿ;
• àíàëèç ïîòåíöèàëà ôèðìû;
• âûÿâëåíèå àëüòåðíàòèâ ðàçâèòèÿ;
• îïðåäåëåíèå ïðîáëåì, òðåáóþùèõ ðåøåíèÿ â ïðîãíîçíûé ïåðèîä;
• îïðåäåëåíèå óðîâíÿ ðåñóðñîâ (ìàòåðèàëüíûõ, òðóäîâûõ, ôèíàíñîâûõ, èíòåëëåê-

òóàëüíûõ è èíûõ):
à) íåîáõîäèìûõ ôèðìå äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé äåÿòåëüíîñòè, â òîì ÷èñëå ïî îïðåäå-

ëåííûì âèäàì ðåñóðñîâ;
á) íà ïåðñïåêòèâó. Ïðîãíîçíûå ðàñ÷åòû ôèðìû ïðåäóñìàòðèâàþò èñïîëüçîâàíèå:

âî-ïåðâûõ, ïîèñêîâûõ ïðîãíîçîâ, îñîáåííî ïðè îïðåäåëåíèè ïåðñïåêòèâû: ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ, ðàçâèòèÿ, ôîðìèðîâàíèÿ îãðàíè÷åíèè ïî ðåñóðñàì, îñíîâíûõ
ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè; âî-âòîðûõ, íîðìàòèâíûõ ïðîãíîçîâ, îñîáåííî ïðè
îïðåäåëåíèè ïîòðåáíîñòåé ïîêóïàòåëåé.

Íà óðîâíå ñóáúåêòà õîçÿéñòâîâàíèÿ ïðîöåññ ïðîãíîçèðîâàíèÿ îðãàíè÷íî òðàíñôîðìèðóåòñÿ
â ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ, ïðè êîòîðîì ê ïîíèìàíèþ îáúåêòèâíûõ óñëîâèé æèçíè äîáàâëÿþòñÿ
ñóáúåêòèâíûå ôàêòîðû, îòðàæàþùèå èíòåðåñû ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Ðàöèîíàëüíîå äîñòèæåíèå
ñóáúåêòèâíûõ ôàêòîðîâ â áèçíåñå ïðåòâîðÿåòñÿ ïîñðåäñòâîì ïëàíîâ.

Ïëàí — ýòî ðàáî÷èé èíñòðóìåíò äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè ñóáúåêòîì ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñòâà, ñîçäàííûé íà îñíîâå êîíúþíêòóðíîãî ïðîãíîçà ñðåäû õîçÿéñòâîâàíèÿ è ðàñïèñàííûé
ïî èñïîëíèòåëÿì, âðåìåíè è ñðåäñòâàì.

Íà îñíîâàíèè ïðèâåäåííîãî îïðåäåëåíèÿ ïëàíà ìîæíî äàòü îïðåäåëåíèå îñíîâíîé öåëè è
îñíîâíîé çàäà÷è ïëàíèðîâàíèÿ. Îñíîâíîé öåëüþ ïëàíà ÿâëÿåòñÿ ðåàëèçîâàííîå ñîáûòèå. Îñíîâíîé
çàäà÷åé ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ âûáîð âîëåâûõ îòâåòñòâåííûõ äåéñòâèé â óñëîâèÿõ èìåþùèõñÿ
ðåñóðñíûõ îãðàíè÷åíèé, ñáàëàíñèðîâàííûõ ïî èñïîëíèòåëÿì, âðåìåíè, ðåñóðñàì.

Îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè ïëàíà:
• àêòèâíî âîçäåéñòâóåò íà áóäóùåå;
• îòðàæàåò ñóáúåêòèâíûå ïðåäñòàâëåíèÿ î áóäóùåì;
• ÿâëÿåòñÿ ðàçíîâèäíîñòüþ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè;
• ÿâëÿåòñÿ äåøèôðàòîðîì öåëåâûõ óñòàíîâîê;
• ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ëþáûõ öåëåé, â òîì ÷èñëå íåïðàâûõ èëè

ñïðàâåäëèâûõ â ïîíÿòèÿõ îòäåëüíîé ãðóïïû ëþäåé;
• ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ÷èñëîâóþ ìîäåëü áóäóùåãî ðàçâèòèÿ;
• ïðåäïîëàãàåò îòâåòñòâåííîñòü çà îñóùåñòâëåíèå áóäóùåãî;
• îòðàæàåò ó÷åò óñëîâèé âíåøíåé ñðåäû õîçÿéñòâîâàíèÿ, â òîì ÷èñëå êîíúþíêòóðó

ðûíêà;
• ó÷èòûâàåò âîçìîæíîñòè âíóòðåííåé ñðåäû õîçÿéñòâîâàíèÿ, â òîì ÷èñëå èìåþùèåñÿ

ðåñóðñû;
• äîëæåí áûòü ðåàëüíûì, ò.å. âûïîëíèìûì;
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• îïðåäåëÿåò ïðåäñòàâëåíèå î ðàöèîíàëüíîì ñîîòíîøåíèè âíåøíåãî è âíóòðåííåãî äëÿ
ñóáúåêòà õîçÿéñòâîâàíèÿ;

• îïðåäåëÿåò ïîðÿäîê ïîâåäåíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ëó÷øèõ óñëîâèé ñóùåñòâîâàíèÿ;
• ÿâëÿåòñÿ ìîòèâèðîâàííîé ñõåìîé äåéñòâèé íà áóäóùåå;
• ÿâëÿåòñÿ ïåðâîïðè÷èíîé ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà è îöåíêè åãî ðàáîòû;
• äîëæåí èìåòü ðåçåðâû äëÿ ôîðñ-ìàæîðíûõ îáñòîÿòåëüñòâ;
• ìîæåò ïðåäóñìàòðèâàòü ìåðû îòâåòñòâåííîñòè äëÿ èñïîëíèòåëåé;
• äîëæåí îòðàæàòü èíòåðåñû âñåõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû;
• îôîðìëÿåòñÿ äîêóìåíòàëüíî â ïèñüìåííîé ôîðìå;
• ÿâëÿåòñÿ âíóòðåííèì äîêóìåíòîì ôèðìû;
• ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ óñòàíîâëåíèÿ êîíòàêòîâ ïàðòíåðàìè è èíâåñòîðàìè, äëÿ

÷åãî îáû÷íî èñïîëüçóåòñÿ ñîêðàùåííûé âàðèàíò ïëàíà;
• óòâåðæäàåòñÿ ðóêîâîäñòâîì ôèðìû;
• äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî ñòàáèëüíûì ïî âðåìåíè.

Ê îñíîâíûì ïðèíöèïàì ïëàíèðîâàíèÿ îòíîñÿòñÿ:
1. Ïðèíöèï åäèíñòâà, ò.å. õîëèçìà, îçíà÷àåò, ÷òî ïîëüçóåìûå â ïëàíèðîâàíèè ïîêàçàòåëè

íàäî îáîñíîâûâàòü â èõ åäèíñòâå, ñ ó÷åòîì òåîðåòè÷åñêîé è ïðàêòè÷åñêîé âçàèìîçàâèñèìîñòè.
2. Ïðèíöèï íåïðåðûâíîñòè îïðåäåëÿåò ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ êàê íåïðåðûâíûé, êîãäà íà

ñìåíó îäíîìó âûïîëíåííîìó ïëàíó ïðèõîäèò äðóãîé íîâûé ïëàí, à íà ñìåíó âòîðîìó — òðåòèé è
ò.ä.

3. Ïðèíöèï ãèáêîñòè îçíà÷àåò ñïîñîáíîñòü ïëàíà ìåíÿòü ñâîþ íàïðàâëåííîñòü ïðè
èçìåíèâøèõñÿ óñëîâèÿõ äåÿòåëüíîñòè è èìåòü îïðåäåëåííûå ðåçåðâû.

4.Ïðèíöèï òî÷íîñòè òðåáóåò îáîñíîâàííîñòè, äåòàëèçàöèè è êîíêðåòèçàöèè ïëàíîâîãî
ïîêàçàòåëÿ.

5. Ïðèíöèï ó÷àñòèÿ îçíà÷àåò, ÷òî â ðàçðàáîòêó ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé äîëæíû âêëþ÷àòüñÿ
âñå ñïåöèàëèñòû îáúåêòà õîçÿéñòâîâàíèÿ, à ïðè íåîáõîäèìîñòè — ñïåöèàëèñòû èçâíå è ïàðòíåðû
ïî áèçíåñó.

Ðàçëè÷àþò äâå ñõåìû ñîñòàâëåíèÿ ïëàíîâ: ïî ìåòîäó «ñâåðõó âíèç» è ïî ìåòîäó «ñíèçó ââåðõ».
Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïåðâûì ìåòîäîì ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåò öåëè è çàäà÷è (íàïðèìåð,
ïëàíîâûå ïîêàçàòåëè ïî ïðèáûëè). Çàòåì ýòè ïîêàçàòåëè âî âñå áîëåå äåòàëèçèðîâàííîé ôîðìå
âêëþ÷àþòñÿ â ïëàíû ïîäðàçäåëåíèé. Ïî ìåòîäó «ñíèçó ââåðõ» ïîñòóïàþò íàîáîðîò: íàïðèìåð,
ðàñ÷åò ïîêàçàòåëåé ðåàëèçàöèè íà÷èíàþò îòäåëüíûå ñáûòîâûå ïîäðàçäåëåíèÿ, è óæå çàòåì
ðóêîâîäèòåëü îòäåëà ñâîäèò ýòè ïîêàçàòåëè â åäèíîå öåëîå. Ïîñêîëüêó ýòè ìåòîäû ïðåäñòàâëÿþò
äâà ïðîòèâîïîëîæíûõ ïîäõîäà, òî íà ïðàêòèêå öåëåñîîáðàçíî îïòèìàëüíîå ñî÷åòàíèå.

6. Âàæíûì ïðèíöèïîì ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ýêîíîìè÷íîñòü, ñóòü êîòîðîé ñîñòîèò â òîì,
÷òîáû çàòðàòû íà ñîñòàâëåíèå ïëàíà áûëè ìåíüøå ýôôåêòà, ïðèíîñèìîãî åãî âûïîëíåíèåì.

7. Íàêîíåö, îäíèì èç ïðèíöèïîâ ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå íåîáõîäèìûõ óñëîâèé äëÿ
âûïîëíåíèÿ ïëàíà.

Âòîðîé ñóùåñòâåííûé ýëåìåíò ìåòîäîëîãèè — ýòî ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ. Ê îñíîâíûì
ìåòîäàì ïëàíèðîâàíèÿ îòíîñÿòñÿ: áàëàíñîâûé, îïûòíî-ñòàòèñòè÷åñêèé, íîðìàòèâíûé, ýêîíîìèêî-
ìàòåìàòè÷åñêèé.

Ñëåäóþùèé ýëåìåíò ìåòîäîëîãèè ïëàíèðîâàíèÿ — ïîêàçàòåëè ïëàíà.
Ïîêàçàòåëü ïëàíà — ýòî âûðàæåííàÿ ÷èñëîì õàðàêòåðèñòèêà ñâîéñòâà (ÿâëåíèÿ, ïðîöåññà,

ðåøåíèÿ) ýêîíîìè÷åñêîãî îáúåêòà.
Åùå îäèí ýëåìåíò ìåòîäîëîãèè ïëàíèðîâàíèÿ — ýòî ñèñòåìà ìåð (äåéñòâèé), íåîáõîäèìûõ

äëÿ âûïîëíåíèÿ ïëàíà. Ìåðû âûïîëíåíèÿ ïëàíà âêëþ÷àþò:
• ðàçâåðíóòîå îïèñàíèå íåîáõîäèìûõ äåéñòâèé;
• ðåñóðñíîå îáåñïå÷åíèå;
• ïåðå÷åíü ó÷àñòâóþùèõ èñïîëíèòåëåé (ñëóæá) è îïðåäåëåíèå èõ äèôôåðåíöèðîâàííûõ

çàäà÷;
• ñðîêè âûïîëíåíèÿ ðàñ÷åòíûõ ïîêàçàòåëåé.

Ìåðû âûïîëíåíèÿ ïëàíà âêëþ÷àþò ñìåòó ðàñõîäîâ. Îíà ìîæåò ðàçðàáàòûâàòüñÿ:
à) äëÿ îòäåëüíûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé;
á) â öåëîì ïî ôèðìå íà áëîê çàäàíèé ïëàíà;
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â) äëÿ îòäåëüíîãî èñïîëíèòåëÿ ïëàíà;
ã) íà îòäåëüíîå çàäàíèå ïëàíà.

Îáÿçàòåëüíà ðàçðàáîòêà îáùåé ïî ôèðìå ñìåòû ðàñõîäîâ íà âåñü ïëàí. Êîíêðåòèçàöèÿ
ðàñõîäîâ ñìåòû íå äîëæíà ìåøàòü îïðåäåëåííîé ñòåïåíè ñâîáîäû èñïîëíèòåëåé ïëàíà ïðè
âûïîëíåíèè åãî çàäàíèé. Îäíàêî ôîðìà îò÷åòà îá èñïîëüçîâàíèè ñðåäñòâ äîëæíà ïîçâîëÿòü
êîíòðîëèðîâàòü íàïðàâëåíèÿ è ðàçìåðû èõ ðàñõîäîâàíèÿ.

7.2. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ И ЕГО ЭТАПЫ. РАЗЛИЧИЕ ПОНЯТИЙ
«ДОЛГОСРОЧНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ» И «СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ»

Êàæäàÿ ôèðìà, ðàáîòàþùàÿ â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè, ñòðåìèòñÿ îáåñïå÷èòü ñåáå
äîëãîâðåìåííûé ñáûò ïðîäóêöèè êàê çàëîã ïîñòîÿííîé ïðèáûëè. Äëÿ ýòîãî îíà ðàçðàáàòûâàåò
äîëãîñðî÷íóþ ïðîãðàììó äåéñòâèé, àäåêâàòíóþ:

à) êîíúþíêòóðå ðûíêà;
á) êîíêóðåíöèè;
â) ñîáñòâåííûì ðåñóðñíûì âîçìîæíîñòÿì.

Òàêàÿ ïðîãðàììà îòðàæàåò ñòðàòåãèþ ôèðìû. Ñòðàòåãèÿ1 — ýòî îáîáùàþùàÿ ìîäåëü
äëèòåëüíûõ äåéñòâèé, íåîáõîäèìûõ ôèðìå äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé ïðè èìåþùèõñÿ
âîçìîæíîñòÿõ. Ïðèìåíèòåëüíî ê ýêîíîìè÷åñêîé îðãàíèçàöèè ñòðàòåãèÿ — ýòî ñîâîêóïíîñòü
ãëàâíûõ öåëåé îðãàíèçàöèè è îñíîâíûõ ñïîñîáîâ èõ äîñòèæåíèÿ. Ðàçðàáàòûâàÿ ñòðàòåãèþ
äåéñòâèé, ôèðìà îïðåäåëÿåò îáùèå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè.

Âûáîð ñòðàòåãèè è åå ðåàëèçàöèÿ ñîñòàâëÿþò îñíîâíîå ñîäåðæàíèå ðàçâèòèÿ ôèðìû íà
ïåðñïåêòèâó.

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäïîëàãàåò ýôôåêòèâíîå äîñòèæåíèå öåëåé ýêîíîìè÷åñêèìè
ìåòîäàìè è ñðåäñòâàìè. Îñíîâíàÿ öåëü ýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè — ñîçäàíèå è ïîääåðæàíèå
êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà ôèðìû.

Îðãàíèçàöèîííûì âîïëîùåíèåì ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå.
Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå — ýòî íàáîð äåéñòâèé è ðåøåíèé, ïðåäïðèíèìàåìûõ ðóêî-
âîäñòâîì ôèðìû, ñ öåëüþ ðàçðàáîòêè ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé è îêàçàíèÿ ïîìîùè ôèðìå â
ðåøåíèè çàäà÷ åå ðàçâèòèÿ. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé, âî-ïåðâûõ, ïðîöåññ
ìîäåëèðîâàíèÿ áóäóùåãî, ïðèìåíèòåëüíî ê êîòîðîìó äîëæíû áûòü îïðåäåëåíû öåëè è ñôîðìó-
ëèðîâàíà êîíöåïöèÿ äîëãîâðåìåííîãî ðàçâèòèÿ. Âî-âòîðûõ, ýòî óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ ñîçäàíèÿ
è ïîääåðæàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó öåëÿìè ôèðìû, åå ïîòåíöèàëüíûìè
âîçìîæíîñòÿìè è øàíñàìè íà ïåðñïåêòèâó. Íàêîíåö, â-òðåòüèõ, ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå —
ýòî àäàïòèâíûé ïðîöåññ, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî ïðîèñõîäÿò:

à) ðåãóëÿðíûå (åæåãîäíûå) êîððåêòèðîâêè ðåøåíèé, îôîðìëåííûõ â âèäå ïëàíîâ;
á) ïåðåñìîòð ñèñòåìû ìåð ïî âûïîëíåíèþ ýòèõ ïëàíîâ íà îñíîâå íåïðåðûâíîãî êîíòðîëÿ

è îöåíêè ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé â äåÿòåëüíîñòè ôèðìû.
Ðàçëè÷àþò äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå, êîòîðîå ñ÷èòàåòñÿ ðåàêòèâíûì ïî ñâîåé ïðèðîäå, è

ñòðàòåãè÷åñêîå, êîòîðîå ïîçâîëÿåò ôèðìàì ñîçäàâàòü ñâîå áóäóùåå.
Ïðè äîëãîñðî÷íîì ïëàíèðîâàíèè öåëü ðàçðàáàòûâàåòñÿ íà îñíîâå ðåêòðîñïåêòèâû è

ýêñòðîïîëÿöèè, ò.å. ó÷èòûâàåòñÿ ïðîøëûé îïûò, ñëîæèâøàÿñÿ â ïðîøëîì ñèòóàöèÿ ïðîäëÿåòñÿ â
áóäóùåå. «Èç ïðîøëîãî â áóäóùåå» — òàê òðàêòóþò ìåòîä äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ïðè ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè âíà÷àëå îïðåäåëÿåòñÿ öåëü â áóäóùåì, äëÿ äîñòèæåíèÿ
êîòîðîé â íàñòîÿùåì îïðåäåëÿþòñÿ íåîáõîäèìûå ðåñóðñû — ýòî äâèæåíèå èç áóäóùåãî ê
íàñòîÿùåìó.

Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé çàìêíóòûé öèêë ñ ïðÿìîé
(îò ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ê îïðåäåëåíèþ îïåðàòèâíûõ öåëåé äî ðåàëèçàöèè è êîíòðîëÿ) è îáðàòíîé
(îò ó÷åòà ðåçóëüòàòîâ âûïîëíåíèÿ ê ïåðåôîðìóëèðîâàíèþ ïëàíîâ) ñâÿçÿìè. Ðàçðàáîòêà
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà ïðîõîäèò íåñêîëüêî ýòàïîâ, îñóùåñòâëÿåòñÿ â òàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè:

1. Àíàëèç ñðåäû õîçÿéñòâîâàíèÿ.
2. Ôîðìóëèðîâêà öåëåé áèçíåñà.

1 Òåðìèí «ñòðàòåãèÿ» â ïåðåâîäå ñ ãðå÷åñêîãî îçíà÷àåò «stratos»: — âîéñêî è «ago» — âåäó.
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3. Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç.
4. Ïðîöåññ ýêîíîìè÷åñêèõ ðàñ÷åòîâ.
5. Ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû äåéñòâèé è ñîñòàâëåíèå ãðàôèêà ðàáîò.
6. Ôîðìèðîâàíèå áþäæåòà.
7. Ìîíèòîðèíã è êîððåêòèðîâêà ïëàíà.
Ðàññìîòðèì óêàçàííûå ýòàïû ïîäðîáíåå.
Íà ïåðâîì ýòàïå, â õîäå àíàëèçà ñðåäû õîçÿéñòâîâàíèÿ ôèðìà ïðîâîäèò èññëåäîâàíèå

âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû äåÿòåëüíîñòè. Ýòîò ýòàï åùå íàçûâàåòñÿ äèàãíîñòè÷åñêèì. Ôèðìà:
1) îïðåäåëÿåò óñëîâèÿ ñðåäû, âûäåëÿÿ èç íèõ òå, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ äåéñòâèòåëüíî

çíà÷èìûìè äëÿ áèçíåñà;
2) ïðîâîäèò ñáîð è îòñëåæèâàíèå èíôîðìàöèè îá ýòèõ óñëîâèÿõ;
3) ñîñòàâëÿåò ïðîãíîçû ïàðàìåòðîâ âíåøíåé ñðåäû;
4) ïðîèçâîäèò îöåíêó ðåàëüíîãî ïîëîæåíèÿ ôèðìû íà ðûíêå.

Ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç ñðåäû ìîæåò âêëþ÷àòü ïÿòü àíàëèòè÷åñêèõ áëîêîâ:
• àíàëèç ïîòðåáíîñòåé, ïîòðåáèòåëåé, ñåãìåíòàöèè ðûíêà;
• èçó÷åíèå êîíêóðåíòîâ è èõ ñòðàòåãèé;
• èññëåäîâàíèå òåíäåíöèé èçìåíåíèé âíåøíåé ñðåäû;
• îöåíêó ðûíî÷íûõ õàðàêòåðèñòèê ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ;
• õàðàêòåðèñòèêó ôèðìû (îöåíêó åå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí).

Íà âòîðîì ýòàïå ôèðìà óñòàíàâëèâàåò îðèåíòèðû ñâîåé äåÿòåëüíîñòè: ìèññèþ, â òîì ÷èñëå
îáùèå öåëè.

Íà òðåòüåì ýòàïå â õîäå ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà ôèðìà ñðàâíèâàåò æåëàåìûå öåëè
(ðåçóëüòàò 2-ãî ýòàïà) ñ îöåíêàìè àíàëèçà ñðåäû õîçÿéñòâîâàíèÿ (ðåçóëüòàò 1-ãî ýòàïà) è âûÿâëÿåò
ðàçíèöó ìåæäó íèìè. Òàêèì îáðàçîì, öåëè áèçíåñà óâÿçûâàþòñÿ ñ îöåíêîé ñðåäû õîçÿéñòâîâàíèÿ.
Ýòà ðàáîòà ìîæåò ïðîèñõîäèòü ïî òðåì íàïðàâëåíèÿì:

1) îöåíêà èçìåíåíèé, âîçäåéñòâóþùèõ íà àñïåêòû òåêóùåé ñòðàòåãèè;
2) îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ óãðîç òåêóùåé ñòðàòåãèè, â òîì ÷èñëå ñî ñòîðîíû êîíêóðåíòîâ;
3) îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ âîçìîæíîñòåé äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùèõ öåëåé áèçíåñà.

Ïîñðåäñòâîì ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà âûÿâëÿþòñÿ: ìåñòî ôèðìû â íàñòîÿùåå âðåìÿ íà
ðûíêå; ïðåäïîëàãàåìîå, ïî ìíåíèþ ðóêîâîäñòâà, áóäóùåå ìåñòî ôèðìû íà ðûíêå, íåîáõîäèìûå
äåéñòâèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ïðåäïîëàãàåìîãî â áóäóùåì ìåñòà ôèðìû.

Íà ÷åòâåðòîì ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ ïðîâîäÿòñÿ ýêîíîìè÷åñêèå ðàñ÷åòû è îáîñíîâàíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Äëÿ ýòîãî ðàçðàáàòûâàåòñÿ íåñêîëüêî âàðèàíòîâ äåéñòâèé:

à) êîëè÷åñòâåííàÿ îöåíêà àëüòåðíàòèâ;
á) ñðàâíåíèå âàðèàíòîâ ñ ïîçèöèè «âûõîäíîé» äîõîäíîñòè è òðåáóåìûõ ðåñóðñîâ;
â) âûáîð îïòèìàëüíîãî âàðèàíòà.

Ïîñëå âûáîðà îêîí÷àòåëüíîãî âàðèàíòà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà ïðîèñõîäèò åãî äîðàáîòêà è
ôîðìàëèçîâàííîå îïèñàíèå.

Íà ïÿòîì ýòàïå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïðîãðàììà äåéñòâèé è
ñîñòàâëÿåòñÿ ãðàôèê ðàáîò. Ïðîãðàììà äåéñòâèé — ýòî íàìå÷àåìàÿ è óïîðÿäî÷åííàÿ ñåðèÿ
ïðåäñòîÿùèõ äåéñòâèé, êîòîðûå íåîáõîäèìû äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ îáùèõ öåëåé áèçíåñà.

Íà øåñòîì ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ ñîñòàâëÿåòñÿ áþäæåò (áþäæåòèðîâàíèå). Ýòî ñ÷èòàåòñÿ
î÷åíü âàæíûì, õîòÿ òðàäèöèîííî è íåäîîöåíèâàåòñÿ â ðîññèéñêîé ýêîíîìè÷åñêîé ïðàêòèêå. Ýòàï
âêëþ÷àåò:

1) ñòîèìîñòíóþ îöåíêó ïëàíà;
2) ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ, â ïåðâóþ î÷åðåäü ôèíàíñîâûõ.

Áþäæåò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà â äàëüíåéøåì áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ è êàê ñðåäñòâî êîíòðîëÿ
çà èñïîëíåíèåì ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé.

Íà ñåäüìîì, ïîñëåäíåì ýòàïå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, êîòîðûé íå ÿâëÿåòñÿ ñòàäèåé
íåïîñðåäñòâåííîãî ïëàíèðîâàíèÿ, îïðåäåëÿþòñÿ ïðåäïîñûëêè äëÿ ñîçäàíèÿ íîâûõ ïëàíîâ ñ ó÷åòîì:

à) äîñòèæåíèé ôèðìû ïî ðåàëèçàöèè ïëàíîâ;
á) ðàçðûâà ìåæäó ïëàíîâûìè ïîêàçàòåëÿìè è ôàêòè÷åñêèì èõ èñïîëíåíèåì.
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7.3. ВИДЫ ПЛАНОВ НА ПРЕДПРИЯТИИ

Óñòàíîâëåíèå ñõîäñòâà è ðàçëè÷èé ìåæäó âèäàìè ïëàíîâ áëàãîäàðÿ èõ êëàññèôèêàöèè
ïîçâîëÿåò ëó÷øå ïîíÿòü ïðèðîäó ïëàíèðîâàíèÿ.

Ïëàíû êëàññèôèöèðóþòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì.
1. Ïî âðåìåíè:

• äîëãîñðî÷íûå (íà 10–25 ëåò);
• ñðåäíåñðî÷íûå (íà 3–10 ëåò);
• êðàòêîñðî÷íûå (íà 1–3 ãîäà);
• òåêóùèå (íà 1 ãîä, â òîì ÷èñëå ñåçîííûå);
• îïåðàòèâíûå (äî 1 ãîäà).

2. Ïî îáúåêòàì õîçÿéñòâîâàíèÿ:
• ãîñóäàðñòâåííûå, â òîì ÷èñëå ðåãèîíàëüíûå, ðåñïóáëèêàíñêèå, îáëàñòíûå è ìóíèöè-

ïàëüíûå;
• âíóòðèôèðìåííûå.

3. Ïî ñòåïåíè îïðåäåëåíèÿ ïàðàìåòðîâ:
• äåòåðìèíèðîâàííûå (ñ ÷åòêî îïðåäåëåííûìè ïàðàìåòðàìè);
• âåðîÿòíîñòíûå (ñ íå÷åòêèìè ïàðàìåòðàìè).

4. Ïî ïðèçíàêó âðåìåííîé îðèåíòàöèè:
• ðåàêòèâíûå, ò.å. îðèåíòèðîâàííûå íà çàêðåïëåíèå äîñòèæåíèé ïðîøëîãî;
• èíàêòèâíûå, ò.å. èíåðòíûå ïî ïëàíèðóåìûì äåéñòâèÿì;
• ïðåàêòèâíûå, ò.å. ñ âûñîêèì óðîâíåì àêòèâíîñòè, íàïðàâëåííûì íà ñóùåñòâåííîå

ïðåîáðàçîâàíèå äåéñòâèòåëüíîñòè.
5. Ïî íàçíà÷åíèþ:

• äèðåêòèâíûå, îáÿçàòåëüíûå äëÿ âûïîëíåíèÿ;
• èíäèêàòèâíûå, ò.å. ðåêîìåíäàòåëüíûå äëÿ âûïîëíåíèÿ. Êàê óæå îòìå÷àëîñü, íà óðîâíå

ôèðìû ïðèíèìàþòñÿ â îñíîâíîì äèðåêòèâíûå ïëàíû, à íà óðîâíå ãîñóäàðñòâà — èíäè-
êàòèâíûå. Íî åñòü è èñêëþ÷åíèÿ, íàïðèìåð, áþäæåòíûå èëè íàëîãîâûå ïëàíû ñòðàíû.

6. Ïî ìàñøòàáíîñòè öåëåé:
• ñòðàòåãè÷åñêèå, ïðåäóñìàòðèâàþùèå ãëîáàëüíûå öåëè;
• áèçíåñ-ïëàíû, ò.å. îðèåíòèðîâàííûå íà äîñòèæåíèå îòäåëüíîé ñäåëêè, îïåðàöèè èëè

ïðèìåíèòåëüíî ê ïðåäïðèÿòèþ ìàëîãî áèçíåñà, îðèåíòèðîâàííûå íà íåáîëüøîé ñðîê.
7. Ïî êîíêðåòíîé óñòàíîâêå:

• ôóíêöèîíàëüíûå, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â ñôåðå
äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, âûïîëíÿþùåé îïðåäåëåííóþ ôóíêöèþ. Ýòè ïëàíû èãðàþò îñîáóþ
ðîëü â óïðàâëåíèè, ïîýòîìó åñòü ñìûñë âûäåëèòü èõ â îòäåëüíóþ êëàññèôèêàöèþ;

• åäèíîâðåìåííûå, ñîçäàþòñÿ ñ âíåäðåíèåì êàêîãî-ëèáî ïðîåêòà èëè ïðîãðàììû è
âûïîëíÿþò âñïîìîãàòåëüíóþ ðîëü âî âíåäðåíèè îáùåé ñòðàòåãèè. Åäèíîâðåìåííûå
ïëàíû ìîãóò áûòü: ïðîãðàììíûìè è ïðîåêòíûìè. Ïðîãðàììíûé ïëàí ñîçäàåòñÿ ñ öåëüþ
êîîðäèíàöèè ðàçëè÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ïðè ðåàëèçàöèè ñëîæíîé ïðîãðàììû.
Ïðîåêòíûé ïëàí ìîæåò áûòü ÷àñòüþ ïðîãðàììíîãî ïëàíà è ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ êîíòðîëÿ
çà ìåíåå ñëîæíûìè ïðîöåññàìè, íàïðèìåð, ïëàí ðàçìåùåíèÿ äèñòðèáüþòîðñêîé ñåòè,
ïðîåêò ðåêëàìíîé êàìïàíèè;

• ñòàáèëüíûå, ò.å. ñîäåðæàùèå ðàçðàáîòêó êîíêðåòíûõ óêàçàíèé äëÿ ðåãóëÿðíî
ïîâòîðÿþùèõñÿ îïåðàöèé òèïè÷íîãî õàðàêòåðà. Îíè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñâîä ïðàâèë,
èíñòðóêöèé è ðåêîìåíäàöèé ïî îñóùåñòâëåíèþ ñòàíäàðòíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè. Ê íèì
ìîæíî îòíåñòè èíñòðóêöèè, ïðàâèëà è ðåêîìåíäàöèè.

8. Ïî ôóíêöèÿì äåÿòåëüíîñòè — ýòî òàê íàçûâàåìûå ôóíêöèîíàëüíûå ïëàíû:
• ìàðêåòèíãà, â òîì ÷èñëå ñáûòà;
• ïðèáûëè è ðåíòàáåëüíîñòè;
• èíâåñòèöèé, â òîì ÷èñëå äîëãîâðåìåííûõ ìàòåðèàëüíûõ;
• èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà è îáðàùåíèÿ;
• ïåðñîíàëà;
• äîõîäîâ;
• ôèíàíñîâ è äð.
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9. Ïî îòíîøåíèþ ê äåéñòâèòåëüíîñòè:
• îñíîâíûå, ò.å. îôèöèàëüíî ïðèíÿòûå ðóêîâîäñòâîì;
• âåðîÿòíîñòíûå (ñëó÷àéíûå), ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé àëüòåðíàòèâíûé êóðñ äåéñòâèé,

êîòîðûé áóäåò ïðåäïðèíÿò â ñëó÷àå íàñòóïëåíèÿ íåïðåäâèäåííîãî ñîáûòèÿ (ñîáûòèé),
íå ïðåäóñìîòðåííîãî îñíîâíûì ïëàíîì. Îí áûâàåò íåîáõîäèì ôèðìàì, ðàáîòàþùèì
â ñëîæíîé è äèíàìè÷íîé âíåøíåé ñðåäå.

Â ñîâðåìåííîé ïðàêòèêå ïëàíèðîâàíèÿ èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå ïëàíû. Â ïîñëåäíèå ãîäû
íàèáîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü ïðèîáðåëè èíäèêàòèâíûå è ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû, à òàêæå áèçíåñ-
ïëàíû.

7.4. МЕТОДЫ ОБОСНОВАНИЯ БИЗНЕС�ПЛАНОВ ПРЕДПРИЯТИЙ И ИХ МОНИТОРИНГ

Â ïîñëåäíèå ãîäû â Ðîññèè çíà÷èòåëüíóþ ïîïóëÿðíîñòü ïðèîáðåëî áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèå.
Â ýêîíîìèêå âñåãäà áóðíî ïðîòåêàþò ïðîöåññû «óìèðàíèÿ» îäíèõ ïðåäïðèÿòèé è «ðîæäåíèÿ»

äðóãèõ. Îäíàêî ïðàêòè÷åñêè âñå ïðåäïðèÿòèÿ ñòàëêèâàþòñÿ ñ ïðîáëåìîé ïðèâëå÷åíèÿ èíâåñòèöèé
(äåíåæíûõ ñðåäñòâ), òàê êàê ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ äëÿ îñâîåíèÿ âûïóñêà íîâîãî òîâàðà îáû÷íî
íåäîñòàòî÷íî — íóæíû êðåäèòû.

Áèçíåñ-ïëàí — ýòî äîêóìåíò, êîòîðûé ïðèçâàí óáåäèòü ïîòåíöèàëüíîãî èíâåñòîðà â òîì,
÷òî ïðèáûëü îò âêëàäûâàåìûõ â êîíêðåòíûé ïðåäïðèíèìàòåëüñêèé ïðîåêò äåíåã áóäåò ïî êðàéíåé
ìåðå íå íèæå ñòàâêè áàíêîâñêîãî ïðîöåíòà, ïðèåìëåìîé äëÿ èíâåñòîðà. Ýôôåêòèâíàÿ ïðåäïðè-
íèìàòåëüñêàÿ èäåÿ, áóäó÷è ðåàëèçîâàííîé, ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî è ôèðìà, è èíâåñòîð ïîëó÷àþò
äîñòàòî÷íóþ îæèäàåìóþ ïðèáûëü.

Áèçíåñ-ïëàí ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êðàòêîå, òî÷íîå, äîñòóïíîå è ïîíÿòíîå îïèñàíèå ïðåäïî-
ëàãàåìîãî áèçíåñà (ñäåëêè). Îí ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì èíñòðóìåíòîì ïðè ðàññìîòðåíèè áîëüøîãî
êîëè÷åñòâà ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèé, ïîçâîëÿåò âûáðàòü íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûå ðåøåíèÿ è
îïðåäåëèòü ñðåäñòâà èõ äîñòèæåíèÿ.

Àíàëèç ïðàêòèêè ïîçâîëèë îïðåäåëèòü âàæíåéøèå õàðàêòåðèñòèêè áèçíåñ-ïëàíà:
1) ñëóæèò äëÿ îáîñíîâàíèÿ ïðåäïîëàãàåìîãî áèçíåñà è îöåíêè ðåçóëüòàòîâ çà îïðåäåëåí-

íûé ïåðèîä âðåìåíè, ïîýòîìó ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ìåðèëî ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ
óñïåõà;

2) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äîêóìåíò, ïîçâîëÿþùèé «âûñâåòèòü» êóðñ äåéñòâèé è óïðàâëÿòü
áèçíåñîì;

3) â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ èñïîëüçóåòñÿ êàê ñðåäñòâî ïîëó÷åíèÿ íåîáõîäèìûõ èíâåñòèöèé,
ò.å. ñëóæèò êàê áû «ïðèìàíêîé» äëÿ èíâåñòîðîâ è ìîùíûì èíñòðóìåíòîì ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ áèçíåñà;

4) âàæíî ðàññìàòðèâàòü åãî êàê ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ è èíñòðóìåíò âíóòðèôèðìåííîãî
óïðàâëåíèÿ, ïîýòîìó îí ÿâëÿåòñÿ äîêóìåíòîì, ïîñòîÿííî îáíîâëÿåìûì, ÷òî äåëàåò
ôèðìó âîñïðèèì÷èâîé ê ðàçíîãî ðîäà íîâîââåäåíèÿì (òåõíè÷åñêîãî, òåõíîëîãè÷åñêîãî,
èíôîðìàöèîííîãî, îðãàíèçàöèîííîãî, ýêîíîìè÷åñêîãî è èíîãî õàðàêòåðà);

5) ÿâëÿåòñÿ õîðîøåé ðåêëàìîé äëÿ ïðåäïîëàãàåìîãî áèçíåñà, òàê êàê ñîçäàåò äåëîâóþ
ðåïóòàöèþ è âûñòóïàåò ñâîåîáðàçíîé âèçèòíîé êàðòî÷êîé ôèðìû; ïîýòîìó áèçíåñ-
ïëàí äîëæåí áûòü êîìïàêòíûì, êðàñèâî îôîðìëåííûì, èíôîðìàöèîííî íàïîëíåííûì;

6) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñâîåãî ðîäà äîêóìåíò, ñòðàõóþùèé óñïåõ ïðåäëàãàåìîãî áèçíåñà;
îí äåìîíñòðèðóåò ãîòîâíîñòü èäòè íà ðèñê;

7) ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì ñàìîîáó÷åíèÿ, à åãî ðàçðàáîòêà — ýòî íåïðåðûâíûé ïðîöåññ
ïîçíàíèÿ è ñàìîïîçíàíèÿ.

Áèçíåñ-ïëàí ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äîêóìåíò, â êîòîðîì ôîðìóëèðóþòñÿ öåëè ïðåäïðèÿòèÿ,
äàåòñÿ èõ îáîñíîâàíèå, îïðåäåëÿþòñÿ ïóòè äîñòèæåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ðåàëèçàöèè ñðåäñòâà è
êîíå÷íûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ðàáîò.

Öåëüþ ðàçðàáîòêè áèçíåñ-ïëàíà ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü ñïëàíèðîâàòü õîçÿéñòâåííóþ
äåÿòåëüíîñòü ôèðìû íà áëèæàéøèé è îòäàëåííûé ïåðèîäû â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè ðûíêà
è âîçìîæíîñòÿìè ïîëó÷åíèÿ íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ.
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Áèçíåñ-ïëàí ïîìîãàåò ïðåäïðèíèìàòåëþ ðåøèòü ñëåäóþùèå îñíîâíûå çàäà÷è:
• îïðåäåëèòü êîíêðåòíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, öåëåâûå ðûíêè è ìåñòî

ôèðìû íà ýòèõ ðûíêàõ;
• ñôîðìóëèðîâàòü äîëãîâðåìåííûå è êðàòêîñðî÷íûå öåëè ôèðìû, ñòðàòåãèþ è òàêòèêó

èõ äîñòèæåíèÿ; îïðåäåëèòü ëèö, îòâåòñòâåííûõ çà ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè;
• âûáðàòü ñîñòàâ è îïðåäåëèòü ïîêàçàòåëè òîâàðîâ è óñëóã, êîòîðûå áóäóò ïðåäëîæåíû

ôèðìîé ïîòðåáèòåëÿì; îöåíèòü ðàñõîäû ïî èõ ñîçäàíèþ è ðåàëèçàöèè;
• âûÿâèòü ñîîòâåòñòâèå èìåþùèõñÿ êàäðîâ ôèðìû è óñëîâèé ìîòèâàöèè èõ òðóäà

ïðåäúÿâëÿåìûì òðåáîâàíèÿì äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé;
• îïðåäåëèòü ñîñòàâ ìàðêåòèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé ôèðìû ïî èçó÷åíèþ ðûíêà, ðåêëàìû,

ñòèìóëèðîâàíèþ ïðîäàæ, öåíîîáðàçîâàíèþ, êàíàëàì ñáûòà è äð.;
• îöåíèòü ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå ôèðìû è ñîîòâåòñòâèå èìåþùèõñÿ ôèíàíñîâûõ è

ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ âîçìîæíîñòÿì äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé;
• ïðåäóñìîòðåòü òðóäíîñòè, êîòîðûå ìîãóò ïîìåøàòü ïðàêòè÷åñêîìó âûïîëíåíèþ

áèçíåñ-ïëàíà.
Êàê ïðàâèëî, áèçíåñ-ïëàí ðàçðàáàòûâàåòñÿ íà íåñêîëüêî ëåò (÷àùå âñåãî íà 3–5) ñ ðàçáèâêîé

ïî ãîäàì. Äàííûå íà ïåðâûé ãîä îáû÷íî äàþòñÿ ñ ðàçáèâêîé ïî ìåñÿöàì (êâàðòàëàì), à íà
ïîñëåäóþùèå ãîäû — â ãîäîâîì èñ÷èñëåíèè. Â ôèðìå ìîæåò âîçíèêíóòü ñèòóàöèÿ, êîãäà ãîäîâîé
áèçíåñ-ïëàí óòî÷íÿåòñÿ è ïðîäëåâàåòñÿ íà ñëåäóþùèé ãîä.

Ïðàêòèêà ïðèìåíåíèÿ áèçíåñ-ïëàíîâ âêëþ÷àåò ìíîæåñòâî åãî âåðñèé, ðàçëè÷íûõ ïî ôîðìå,
ñîäåðæàíèþ, ñòðóêòóðå è ò.ä.

Áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ýêîíîìèñòîì, ìåíåäæåðîì, ïðåäïðèíèìàòåëåì
ôèðìû, ãðóïïîé ñïåöèàëèñòîâ êîíñàëòèíãîâîé îðãàíèçàöèè.

Â ìèðîâîé ïðàêòèêå ïîäãîòîâêà áèçíåñ-ïëàíà ïðîèñõîäèò íà îñíîâå ñòàíäàðòíûõ òðåáîâàíèé
ê îôîðìëåíèþ. Â ñâÿçè ñ ýòèì ñóùåñòâóåò òèïîâàÿ ñòðóêòóðà áèçíåñ-ïëàíà. Îíà âêëþ÷àåò
ñëåäóþùèå ðàçäåëû:

1. Òèòóëüíûé ëèñò.
2. Ââîäíàÿ ÷àñòü (ðåçþìå).
3. Àíàëèç ïîëîæåíèÿ äåë â îòðàñëè.
4. Ñóùíîñòü ïðîåêòà.
5. Ïëàí ìàðêåòèíãà.
6. Ïðîèçâîäñòâåííûé ïëàí.
7. Îðãàíèçàöèîííûé ïëàí.
8. Îöåíêà ðèñêîâ.
9. Ôèíàíñîâûé ïëàí.
10. Ïðèëîæåíèÿ.
Ê ìåòîäàì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçóåìûì â áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèè, îòíîñÿò

ðàçëè÷íîãî ðîäà èíñòðóìåíòû ïîðòôåëüíîãî, êîíêóðåíòíîãî àíàëèçà (ìàòðèöû ÁÊÃ, ÌàêÊèíñè,
Øåëë), àíàëèçà ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè (SWOT, SNV), ìåòîäû ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé
(íàáëþäåíèÿ, îïðîñû, ðàáîòà ñ ôîêóñ-ãðóïïîé).

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå ïîíÿòèé «ïëàí» è «ïðîãíîç».
2. Äàéòå ïîíÿòèå ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîãíîçà, íàçîâèòå åãî âèäû.
3. Êàêèå ïðîãíîçû ñîñòîÿíèÿ âíåøíåé ñðåäû ðàçðàáàòûâàåò ôèðìà?
4. Ðàñêðîéòå ñóùíîñòü ïëàíèðîâàíèÿ êàê ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.
5. Íàçîâèòå ýëåìåíòû ìåòîäîëîãèè ïëàíèðîâàíèÿ.
6. Êàêèå ñóùåñòâóþò êëàññèôèêàöèè ïëàíîâ?
7. Äàéòå îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè è ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
8. Êàêîâû ýòàïû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ?
9. Êàêèå ðàçäåëû ðàçðàáàòûâàþòñÿ â áèçíåñ-ïëàíå ôèðìû?
10. Êàêèå ìåòîäû ïðèìåíÿþòñÿ â áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèè?
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ТЕМА 8. ФУНКЦИЯ ОРГАНИЗАЦИИ
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8.1. СУЩНОСТЬ ФУНКЦИИ ОРГАНИЗАЦИИ

Îäíîé èç îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèÿ. Îðãàíèçàöèÿ êàê ôóíêöèÿ
óïðàâëåíèÿ îáåñïå÷èâàåò óïîðÿäî÷åíèå òåõíè÷åñêîé, ýêîíîìè÷åñêîé, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé
è ïðàâîâîé ñòîðîí äåÿòåëüíîñòè ëþáîé îðãàíèçàöèè. Ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè íàïðàâëåíà íà
óïîðÿäî÷åíèå äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà è èñïîëíèòåëåé, ñîãëàñîâàíèå äåéñòâèé îòäåëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé è ñîòðóäíèêîâ.

Îðãàíèçàöèÿ ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ âûðàáîòêè öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ, âûäåëåíèÿ îòäåëüíûõ
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, çàêðåïëåíèÿ èõ çà êîíêðåòíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, îïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé,
îáåñïå÷åíèÿ íåîáõîäèìûìè ðåñóðñàìè è óñëîâèÿìè äëÿ äîñòèæåíèÿ îáîçíà÷åííûõ çàäà÷. Â ñëó÷àå
íåîáõîäèìîñòè ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè ïðèçâàíà ñîâåðøåíñòâîâàòü îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó
ïðåäïðèÿòèÿ: óïðàçäíÿòü íåíóæíûå ñëóæáû è ñîçäàâàòü íîâûå ïîäðàçäåëåíèÿ, íåîáõîäèìîñòü â
êîòîðûõ îáîçíà÷èëàñü â ñâÿçè ñ èçìåíåíèÿìè îêðóæàþùåé ñðåäû.

Ïîñêîëüêó âñþ ðàáîòó âûïîëíÿþò ëþäè, îðãàíèçàöèÿ êàê ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿåò
îïðåäåëèòü, êòî èìåííî äîëæåí âûïîëíÿòü êàæäîå êîíêðåòíîå çàäàíèå èç áîëüøîãî êîëè÷åñòâà
çàäàíèé è êàêèå äëÿ ýòîãî ïîòðåáóþòñÿ ðåñóðñû. ×åðåç îðãàíèçàòîðñêóþ äåÿòåëüíîñòü, ò.å. ÷åðåç
ðàñïðåäåëåíèå è îáúåäèíåíèå çàäà÷ è êîìïåòåíöèé, äîëæíî öåëåíàïðàâëåííî ïðîèñõîäèòü
óïðàâëåíèå îòíîøåíèÿìè â êàæäîé îðãàíèçàöèè.

Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ñðåäñòâî äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè.
Èç âñåãî ìíîæåñòâà çíà÷åíèé òåðìèíà «îðãàíèçàöèÿ» â ñìûñëå óïðàâëåí÷åñêîé ôóíêöèè

Í.È.Êàáóøêèí âûäåëèë ñëåäóþùèå:
1. Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ñòðóêòóðà ñèñòåìû â âèäå âçàèìîîòíîøåíèé, ïðàâ, öåëåé, ðîëåé, âèäîâ

äåÿòåëüíîñòè è äðóãèõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå èìåþò ìåñòî, êîãäà ëþäè îáúåäèíåíû ñîâìåñòíûì
òðóäîì.

2. Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû îáúåêòà è ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ.
3. Îðãàíèçàöèÿ êàê ïðîöåññ ñîçäàíèÿ óñëîâèé äëÿ ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îáúåêòà

è ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ.
Òàêèì îáðàçîì, îðãàíèçàöèÿ íå òîëüêî ñîçäàåò, óñòàíàâëèâàåò âçàèìîñâÿçè è âçàèìî-

îòíîøåíèÿ â îáúåêòå óïðàâëåíèÿ, íî è ôîðìèðóåò àïïàðàò óïðàâëåíèÿ, íàäåëÿåò åãî ïîëíîìî÷èÿìè
è îáÿçàííîñòÿìè, îïðåäåëÿåò åãî ñòðóêòóðó è õàðàêòåð âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè.
Íàðÿäó ñ ýòèì îðãàíèçàöèÿ îáåñïå÷èâàåò óñëîâèÿ, íåîáõîäèìûå ðåñóðñû è âîçìîæíîñòè äëÿ
ýôôåêòèâíîé ðàáîòû îáúåêòà è îðãàíà óïðàâëåíèÿ. Îíà íàïðàâëåíà íà êîîðäèíàöèþ äåÿòåëüíîñòè
ýëåìåíòîâ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, îðèåíòèðîâàííóþ íà äîñòèæåíèå öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ. Îðãàíèçàöèÿ
îáåñïå÷èâàåò ïðîöåññ äîñòèæåíèÿ öåëåé, ïîñòàâëåííûõ óïðàâëåíèåì.

Åäèíñòâî ëþäåé è óñëîâèé èõ äåÿòåëüíîñòè, íàõîäÿùèõñÿ â îïðåäåëåííûõ ñîîòíîøåíèÿõ è
âçàèìîñâÿçÿõ, îáðàçóåò îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó. Äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà ñîçäàíèå òàêîé
ñòðóêòóðû, íåîáõîäèìûõ ïðåäïîñûëîê åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è îáíîâëåíèÿ, ïîëó÷èëè íàçâàíèå
îðãàíèçàöèîííîãî ïðîöåññà. Òàêèì îáðàçîì, â øèðîêîì ñìûñëå ñëîâà îðãàíèçàöèÿ åñòü åäèíñòâî
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è îðãàíèçàöèîííîãî ïðîöåññà.
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8.2. ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ПРОЦЕССЫ

Æèçíü ëþáîé îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëÿåòñÿ â âèäå äâóõ ãðóïï ïðîöåññîâ, ïðåäíàçíà÷åííûõ
äëÿ îáåñïå÷åíèÿ åå ñóùåñòâîâàíèÿ: ïðîöåññîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ïðîöåññîâ ðàçâèòèÿ.

Ôóíêöèîíèðîâàíèå — ýòî äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, íàïðàâëåííàÿ íà ñîõðàíåíèå åå êàê
åäèíîãî öåëîãî íà îñíîâå ïîñòîÿííîãî ïîääåðæàíèÿ è ñîõðàíåíèÿ ñëîæèâøèõñÿ îòíîøåíèé è
ñâÿçåé, îáìåíà ðåñóðñàìè, ýíåðãèåé è èíôîðìàöèåé âî âíóòðåííåé ñðåäå è â ïðîöåññå îáìåíà ñ
âíåøíåé ñðåäîé.

Ðàçâèòèå — ýòî ñîçäàíèå íåîáõîäèìûõ óñëîâèé äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè ñ
ïîìîùüþ îáåñïå÷åíèÿ ïðèñïîñîáëåíèÿ îðãàíèçàöèè ê èçìåíåíèÿì, ïðîèñõîäÿùèì âî âíóòðåííåé
è âíåøíåé ñðåäå.

Æèçíåäåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè îáóñëîâëèâàåò îòìèðàíèå îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ è ñâÿçåé
è âîçíèêíîâåíèå íîâûõ, àäàïòèâíûõ ê èçìåíåíèÿì, ïðîèñõîäÿùèì ñ îðãàíèçàöèåé. Ýòîò ïðîöåññ
ìîæåò âûçûâàòü ïðîãðåññèâíîå, íåéòðàëüíîå è ðåãðåññèâíîå ðàçâèòèå.

Îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå — ýòî ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ðàçëè÷íûõ ñòîðîí
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, êîòîðîå ïðåäñòàâëÿåòñÿ â ðåãëàìåíòàöèè ôóíêöèé îòäåëüíûõ
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé è ñîòðóäíèêîâ, óïîðÿäî÷åíèå â ïðîñòðàíñòâå è âðåìåíè ïðîèç-
âîäñòâåííûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ, íàó÷íûõ, òðóäîâûõ, èññëåäîâàòåëüñêèõ, óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ
è èõ âçàèìîäåéñòâèÿ.

Ñóùåñòâóåò ÷åòûðå îñíîâíûå ôîðìû îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ:
• ñòðóêòóðèçàöèÿ;
• êîìïîçèöèÿ;
• ðåãëàìåíòàöèÿ;
• îðèåíòàöèÿ.

Ñòðóêòóðèçàöèÿ — ýòî ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ ñîñòàâà ïîäðàçäåëåíèé, èõ ñòðóêòóðû, çàäà÷,
ñòîÿùèõ ïåðåä íèìè, ðàáî÷èõ ìåñò è äîëæíîñòåé, âõîäÿùèõ â íèõ, èñõîäÿ èç óñòàíîâëåííûõ ïåðåä
îðãàíèçàöèåé öåëåé.

Êîìïîçèöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðàçðàáîòêó îáùåé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû îðãàíè-
çàöèè, ñõåìû òåõíîëîãè÷åñêèõ, èíôîðìàöèîííûõ è èíûõ âçàèìîñâÿçåé ìåæäó ñòðóêòóðíûìè
îòäåëàìè è ðàáîòíèêàìè.

Ðåãëàìåíòàöèÿ — ýòî ñîçäàíèå ïðîöåäóð è ïðàâèë äëÿ ðóêîâîäñòâà ñîòðóäíèêàìè
îðãàíèçàöèè â åæåäíåâíîé äåÿòåëüíîñòè, îïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé ñîòðóäíèêîâ, èõ ôóíêöèé,
êîíòðîëüíûõ ïîêàçàòåëåé êîíêðåòíûõ îïåðàöèé.

Îðèåíòàöèÿ — ýòî îáåñïå÷åíèå óñëîâèé äëÿ óïîðÿäî÷åíèÿ ïîëîæåíèÿ è äâèæåíèÿ
ìàòåðèàëüíûõ îáúåêòîâ è ñîòðóäíèêîâ â ïðåäåëàõ îðãàíèçàöèè.

Îðèåíòàöèÿ ìîæåò áûòü íåñêîëüêèõ âèäîâ (òàáë.8.1).

Áàçîé îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ÿâëÿþòñÿ:
1) îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå — ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû

óïðàâëåíèÿ, íàïðàâëÿåìîé íà äîñòèæåíèå îáùåé öåëè ïðåäïðèÿòèÿ;
2) ðàöèîíàëèçàöèÿ — ýòî ïîñòîÿííûé ïåðåõîä îðãàíèçàöèè èç îäíîãî êà÷åñòâåííîãî

ñîñòîÿíèÿ â äðóãîå, áîëåå âûñøåãî ïîðÿäêà ïîñðåäñòâîì ðåîðãàíèçàöèè.

Графическая Сетевая модель технологического процесса, путь движения транспорта, план эвакуации при пожаре
Словесная Табличка на двери, предупреждающая о заседании, табличка с именем сотрудника
Нумерационная Шифры папок в архиве, личных дел в отделе кадров
Словесно>нумерационная Объявление о расписании занятий групп студентов, обозначенных номерами
Цветовая Светофор, служебная одежда разных цветов в зависимости от занимаемой должности
Символическая Дорожный знак, «Красный крест», обозначающий аптеку

Таблица 8.1
Виды ориентации

Вид Примеры
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8.3. ЗАКОНЫ ОРГАНИЗАЦИИ

Äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè ïðîòåêàåò â ñîîòâåòñòâèè ñ îïðåäåëåííûìè çàêîíàìè. Íàèáîëåå
èçâåñòíûìè ñ÷èòàþòñÿ ñëåäóþùèå ñåìü çàêîíîâ: çàêîí ñîõðàíåíèÿ ïðîïîðöèîíàëüíîñòè ìåæäó
îðãàíèçàöèåé è åå ýëåìåíòàìè; çàêîí êîìïîçèöèè; çàêîí ñèíåðãèè; çàêîí äîïîëíåíèÿ; çàêîí
èíôîðìàòèâíîñòè; çàêîí îíòîãåíåçà; çàêîí ñàìîñîõðàíåíèÿ.

Çàêîí ñîõðàíåíèÿ ïðîïîðöèîíàëüíîñòè ìåæäó îðãàíèçàöèåé è åå ýëåìåíòàìè
ïðåäïîëàãàåò ïîääåðæàíèå ïðîïîðöèîíàëüíîñòè â ëþáûõ ñëó÷àÿõ. Ýòî ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü
â íàèáîëüøåé ñòåïåíè ðàñêðûòü åå ñïîñîáíîñòè, ïîòåíöèàë. Íàïðèìåð, íåäîñòàòîê çàïàñîâ ñûðüÿ
ïðèâîäèò ê ïðîñòîÿì âî âñåì ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå, à èçáûòî÷íûå çàïàñû «îìåðòâëÿþò»
êàïèòàë. Îáà ñëó÷àÿ õàðàêòåðèçóþòñÿ èçäåðæêàìè. Õîòÿ, ïðè íàõîæäåíèè îïòèìàëüíîãî îáúåìà
çàïàñîâ äëÿ õðàíåíèÿ, ïîäîáíûå ñèòóàöèè ìîæíî áûëî ïðåäîòâðàòèòü.

Çàêîí êîìïîçèöèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî äåÿòåëüíîñòü âñåõ ÷àñòåé îðãàíèçàöèè
îñóùåñòâëÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ åå ãëàâíîé öåëüþ, à çàäà÷è êàæäîãî èç ýëåìåíòîâ ñòàíîâÿòñÿ
áîëåå ÷àñòíûìè öåëÿìè îò ãëàâíîé (îáùåé) öåëè.

Çàêîí ñèíåðãèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ñïîñîáíîñòè è âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè êàê
ñèñòåìû ïðåâûøàþò ñïîñîáíîñòè åå ÷àñòåé â îòäåëüíîñòè. Ýòî îáóñëîâëåíî ïîÿâëåíèåì ó ÷àñòåé,
îáúåäèíåííûõ â ñèñòåìó, íîâûõ ñâîéñòâ, êà÷åñòâ, ñâÿçåé. Ñëåäîâàòåëüíî, ôîðìèðîâàíèå
îðãàíèçàöèè èç îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ ïðèíîñèò äîïîëíèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà, êîòîðûå
ïðåâûøàþò èçäåðæêè, îáóñëîâëåííûå ïîòåðåé èõ íåçàâèñèìîñòè.

Çàêîí äîïîëíåíèÿ — ýòî äîïîëíåíèå âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåññîâ è ôóíêöèé
ïðîòèâîïîëîæíî íàïðàâëåííûìè. Íàïðèìåð, öåíòðàëèçàöèÿ äîïîëíÿåòñÿ äåöåíòðàëèçàöèåé,
äåïàðòàìåíòèçàöèÿ êîîïåðàöèåé, íàäåëåíèå ïðàâàìè è îáÿçàííîñòÿìè. Äàííûå ïðîòèâîïîñòà-
âëåíèÿ ïðåäîñòàâëÿþò âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü ïðåèìóùåñòâà îäíèõ è äðóãèõ êàòåãîðèé è
ïåðåêðûâàòü íåäîñòàòêè.

Çàêîí èíôîðìàòèíîñòè ãëàñèò, ÷òî ïîðÿäîê â îðãàíèçàöèè íàïðÿìóþ çàâèñèò îò îáúåìà
ñâåäåíèé, èíôîðìàöèè, êîòîðûìè îáëàäàþò åå ïîäðàçäåëåíèÿ, î äåéñòâèòåëüíîé ñèòóàöèè. Äàííûé
îáúåì ïðåäîñòàâëÿåò îðãàíèçàöèè âîçìîæíîñòü îñóùåñòâëÿòü ýôôåêòèâíûå øàãè.

Çàêîí îíòîãåíåçà óòâåðæäàåò, ÷òî æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè âêëþ÷àåò â ñåáÿ òðè ôàçû
îðãàíèçàöèè — ðîæäåíèå îðãàíèçàöèè, ðàçâèòèå, çàêàò. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì ìåíåäæìåíò äîëæåí
ñòðåìèòüñÿ ê áûñòðîìó ïðîõîæäåíèþ ôàçû ðîæäåíèÿ îðãàíèçàöèè, óäëèíåíèþ ôàçû ðàçâèòèÿ è
îòîäâèãàíèþ òðåòüåé ôàçû — ôàçû çàêàòà.

Çàêîí ñàìîñîõðàíåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ, åå ñîñòàâëÿþùèå
ñòðåìÿòñÿ îñòàòüñÿ öåëîñòíûìè. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ñîõðàíÿòü ñîñòîÿíèå óñòîé÷èâîñòè è
ðàâíîâåñèÿ, öåëåñîîáðàçíî îïòèìàëüíî èñïîëüçîâàòü ðåñóðñû, îáåñïå÷èâàòü ðîñò îðãàíèçàöèè.
Ñàìîñîõðàíåíèå — ýòî ïîääåðæàíèå ñòàáèëüíîñòè è îáåñïå÷åíèå ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè
îäíîâðåìåííî.

Çíàíèå çàêîíîâ îðãàíèçàöèè ïîìîãëî Â.Ð.Âåñíèíó ñôîðìóëèðîâàòü ïÿòü ïðèçíàêîâ
îðãàíèçàöèè: íàëè÷èå öåëè, îáîñîáëåííîñòü îðãàíèçàöèè, ñàìîðåãóëèðîâàíèå, ïðèñóòñòâèå
âíóòðèîðãàíèçàöèîííîãî öåíòðà è îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà.

8.4. ЭЛЕМЕНТЫ ОРГАНИЗАЦИИ

Îðãàíèçàöèÿ êàê ïðîöåññ âêëþ÷àåò â ñåáÿ íåñêîëüêî ýëåìåíòîâ:
• ðàçäåëåíèå òðóäà è ñïåöèàëèçàöèþ;
• ïðèìåíÿåìûå òåõíîëîãèè;
• ðàñïðåäåëåíèå ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè;
• èåðàðõèÿ îðãàíèçàöèè è åå çâåííîñòü;
• äåïàðòàìåíòèçàöèÿ è êîîïåðàöèÿ;
• ñâÿçè ìåæäó ÷àñòÿìè è êîîðäèíàöèÿ;
• öåíòðàëèçàöèÿ è äåöåíòðàëèçàöèÿ;
• äèôôåðåíöèàöèÿ è èíòåãðàöèÿ;
• ìàñøòàá óïðàâëÿåìîñòè è êîíòðîëÿ.
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Îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà ñòàëà íàñòîëüêî ñëîæíûì ïðîöåññîì, ÷òî ïðåäïîëàãàåò
ðàçäåëåíèå íà áîëåå ìåëêèå ÷àñòè. Ðàçäåëåíèå òðóäà ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ ñïåöèàëèçàöèè
ñîòðóäíèêîâ íà îñóùåñòâëåíèè êîíêðåòíûõ îïåðàöèé, ïðîöåäóð, ÷àñòåé ðàáîòû. Êðèòåðèåì
ñïåöèàëèçàöèè ÿâëÿþòñÿ ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ è íàâûêè. Îò òî÷íîñòè îïðåäåëåíèÿ
êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ è çàêðåïëåíèÿ èõ çà êîíêðåòíûìè äîëæíîñòÿìè áóäåò çàâèñåòü
ñïîñîáíîñòü âûïîëíèòü èìè ïîñòàâëåííûå çàäà÷è è ðåçóëüòàòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

Ðàçäåëåíèå òðóäà ìîæåò âûñòóïàòü â äâóõ ôîðìàõ: ãîðèçîíòàëüíîå è âåðòèêàëüíîå.
Ãîðèçîíòàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà — ýòî êà÷åñòâåííàÿ è êîëè÷åñòâåííàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ

è ñïåöèàëèçàöèÿ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòî äåëåíèå âñåãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà íà
ó÷àñòêè; îáîñîáëåíèå îòäåëüíûõ ðàáîò ñî ñïåöèàëèçàöèåé ïðîèçâîäñòâà è ñîòðóäíèêîâ.

Âûäåëÿþò òðè âèäà ãîðèçîíòàëüíîé ñïåöèàëèçàöèè: êâàëèôèêàöèîííóþ (ñïåöèàëèçàöèÿ
ðàáîòíèêîâ îñíîâûâàåòñÿ íà óðîâíå ñëîæíîñòè îñóùåñòâëÿåìûõ îïåðàöèé è òðåáóåìûõ äëÿ ýòîãî
ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé, ñïîñîáíîñòåé, îïûòà), ôóíêöèîíàëüíóþ (ðàçäåëåíèå òðóäà ïî âèäàì
äåÿòåëüíîñòè), òîâàðíî-îòðàñëåâóþ (ñïåöèàëèçàöèÿ ðàáîòíèêîâ íà âûïîëíåíèè îïðåäåëåííûõ
ðàáîò, ñïåöèàëèçàöèé).

Âåðòèêàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà — ñïåöèàëèçàöèÿ ñîòðóäíèêîâ íà âûïîëíåíèè êîíêðåòíûõ
îïåðàöèé óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Âåðòèêàëüíàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ ðàçäåëÿåò
ðàáîòó èñïîëíèòåëåé îò êîîðäèíàöèè ýòîé ðàáîòû, óïðàâëåíèÿ åþ, âûñòðàèâàåò óïðàâëåí÷åñêóþ
äåÿòåëüíîñòü â èåðàðõè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè íà ðàçíûå óðîâíè. Âåðòèêàëüíàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì: îáùåå ðóêîâîäñòâî, òåõíîëîãè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî,
ýêîíîìè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî, îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì.

Îïðåäåëåíèå íàïðàâëåííîñòè è ãëóáèíû ÿâëÿåòñÿ íà÷àëîì â ïðîöåññå ïðîåêòèðîâàíèÿ
îðãàíèçàöèè. Ñïåöèàëèçàöèÿ â îðãàíèçàöèè èìååò ðÿä ïðåèìóùåñòâ è íåäîñòàòêîâ, êîòîðûå
îòðàæåíû â òàáë.8.2.

Ïðèìåíÿåìûå òåõíîëîãèè. Îðãàíèçàöèÿ ñâÿçàíà ñ òåõíîëîãèåé ðàáîòû ïî äâóì íàïðàâëå-
íèÿì: ðàçäåëåíèå òðóäà è ãðóïïèðîâêà ðàáîò (ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðíûõ åäèíèö — îòäåëîâ, öåõîâ
è ò.ä.). Íà ðèñ.8.1 îòðàæåíà âçàèìîñâÿçü ìåæäó íåîïðåäåëåííîñòüþ â çíàíèè îòíîñèòåëüíî òîãî,
êàê äåëàòü ðàáîòó è íåîïðåäåëåííîñòüþ â ïîñòóïëåíèè ðàáîòû è ìåñòå åå âûïîëíåíèÿ. Ýòè äâå
ïåðåìåííûå, ïðåäñòàâëåííûå â îáëàñòè âûñîêîé è íèçêîé ñòåïåíè íåîïðåäåëåííîñòè, äàþò ÷åòûðå
êâàäðàíòà.

Позволяет сконцентрироваться на стратегически Уводит общую цель организации от работника
значимых сферах
Способствует поиску путей совершенствования работы Развивается внутриличностная ориентация и порождаются

различия в микрокультуре труда
Увеличивает формализацию деятельности Увеличение объемов координации работы
Упрощает потребность коммуникации и процесс принятия Может снижаться уровень морали и удовлетворенности
решений по отношению к индивидуальной работе работой

Таблица 8.2
Преимущества и недостатки специализации

Преимущества Недостатки

Рис.8.1. Влияние технологии
на проектирование организации

Высокая

Неопределенность
в знании относительно
того, как делать работу

Низкая

Отдел маркетинга
Отдел финансов

Технический отдел
Отдел снабжения

Цех сборки
Измерительная лаборатория

Отдел охраны
Отдел АСУ

Отдел НИОКР
Отдел планирования

Дирекция
Комиссия по разрешению

конфликтов

Ремонтный цех
Машбюро

Бухгалтерия
Отдел кадров

1 3

2 4

Низкая Неопределенность в поступлении Высокая
работы и месте ее выполнения
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Ïðåäñòàâëåííàÿ ìàòðèöà ïðè ñîçäàíèè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïîìîãàåò îðãàíèçîâàòü
ïîäðàçäåëåíèÿ, îñíîâûâàÿñü íà ñõîæåñòè òåõíîëîãè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê. Ñòðóêòóðà ïîäðàç-
äåëåíèÿ äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü åå ïîëîæåíèþ íà ïîëå ìàòðèöû.

Ðàñïðåäåëåíèå ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè. Âîçìîæíû äâå ñèñòåìû ðàñïðåäåëåíèÿ ïðàâ è
îòâåòñòâåííîñòè èëè ïîëíîìî÷èé ïî óðîâíÿì èåðàðõèè. Â îñíîâå ïåðâîé ñèñòåìû ëåæèò ïðèíöèï
åäèíñòâà ïîä÷èíåíèÿ. Èñïîëíèòåëü ïðè äàííîé ñõåìå ïîëó÷àåò ðàñïîðÿæåíèå, îòíîñÿùååñÿ ê åãî
ðàáîòå, òîëüêî îò îäíîãî íà÷àëüíèêà. Íî ïðè ýòîì ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü âûøåñòîÿùåãî
ðóêîâîäèòåëÿ âêëþ÷àþò â ñåáÿ òîëüêî ÷àñòü ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè íèæåñòîÿùåãî ìåíåäæåðà.
Ìîäåëü ñõîæà ñ «åëî÷êîé». Âòîðàÿ ñèñòåìà ïðåäïîëàãàåò äâîéíîå è ìíîæåñòâåííîå ïîä÷èíåíèå.
Ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü âûøåñòîÿùåãî ìåíåäæåðà ïîëíîñòüþ ïîãëîùàþò ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü
âñåõ íèæåñòîÿùèõ óïðàâëåíöåâ. Ìîäåëü «ìàòðåøêè».

Èåðàðõèÿ â îðãàíèçàöèè è åå çâåííîñòü. Òåðìèí «èåðàðõèÿ» îçíà÷àåò ðàñïîëîæåíèå
÷àñòåé öåëîãî â ïîðÿäêå îò âûñøåãî ê íèçøåìó. Â îðãàíèçàöèè èåðàðõèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ñòðóêòóðó âëàñòè èëè åå çâåííîñòü.

Óðîâåíü óïðàâëåíèÿ — ýòî ÷àñòü îðãàíèçàöèè, ïî îòíîøåíèþ ê êîòîðîé ðåøåíèÿ ìîãóò
ïðèíèìàòüñÿ ñàìîñòîÿòåëüíî, áåç ñîãëàñîâàíèÿ ñ âûøå- èëè íèæåðàñïîëîæåííûìè ïîäðàçäåëå-
íèÿìè. Êîëè÷åñòâî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ îïðåäåëÿåò «ýòàæíîñòü» îðãàíèçàöèè. Åñëè èñêëþ÷èòü
ïîáî÷íûå ôàêòîðû è ÿâëåíèÿ, òî «ýòàæíîñòü» îðãàíèçàöèè îáðàòíî ïðîïîðöèîíàëüíà ýôôåê-
òèâíîñòè îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, ïðè çíà÷èòåëüíîì êîëè÷åñòâå óðîâíåé çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå
óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà çíà÷èòåëüíî âîçðàñòàþò.

Äåïàðòàìåíòèçàöèÿ è êîîïåðàöèÿ. Îáúåäèíåíèå ïîõîæèõ îïåðàöèé è ðàáîòíèêîâ,
îòâåòñòâåííûõ çà èõ âûïîëíåíèå, íàçûâàåòñÿ äåïàðòàìåíòèçàöèåé. Äåïàðòàìåíòèçàöèÿ áûâàåò
äâóõ òèïîâ: ãðóïïèðîâêà ðàáîò âîêðóã ðåñóðñîâ è âîêðóã ðåçóëüòàòà äåÿòåëüíîñòè (ðèñ.8.2).

Ñóùåñòâóåò ÷åòûðå âèäà äåïàðàìåíòèçàöèè: ëèíåéíàÿ, ôóíêöèîíàëüíàÿ, ïî ïðîäóêòó è
ìàòðè÷íàÿ.

Ëèíåéíàÿ äåïàðàìåíòèçàöèÿ (êâàäðàíò 1) è ôóíêöèîíàëüíàÿ äåïàðòàìåíòèçàöèÿ (êâàäðàíò 2)
ïðåäïîëàãàþò ñïåöèàëèçàöèþ ðàáîò, ñâÿçàííûõ ñ ïîëó÷åíèåì è ðàñïðåäåëåíèåì ðåñóðñîâ â
îðãàíèçàöèè. Äåïàðòàìåíòèçàöèÿ ïî ïðîäóêòó, ïî ðûíêó, ïî ïîòðåáèòåëþ (êâàäðàíò 3) ïðåäïî-
ëàãàåò ãðóïïèðîâàíèå ñõîæèõ ðàáîò íàä ïîëó÷åíèåì ðåçóëüòàòà. Ìàòðè÷íàÿ (èííîâàöèîííàÿ,
áåññòðóêòóðíàÿ) (êâàäðàíò 4) äåïàðòàìåíòèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ñáàëàíñèðîâàííûì êîìïðîìèññîì
ìåæäó äåëåíèåì è ãðóïïèðîâàíèåì ðàáîò âîêðóã ðåñóðñîâ è âîêðóã ðåçóëüòàòîâ.

Ñâÿçè ìåæäó ÷àñòÿìè è êîîðäèíàöèÿ. Îðãàíèçàöèÿ êàê ïðîöåññ âêëþ÷àåò â ñåáÿ êîîðäèíàöèþ
êàê íåîáõîäèìîå è îäíî èç ãëàâíûõ äåéñòâèé. Êîîðäèíàöèÿ âûñòóïàåò îñíîâîé ñòðóêòóðû
îðãàíèçàöèè, ïîä êîòîðîé ïîäðàçóìåâàþò ñîâîêóïíîñòü óñòîé÷èâûõ ñâÿçåé â îðãàíèçàöèè. Ñâÿçü —
ýòî óñëîâèå, îïðåäåëÿþùåå âîçìîæíîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ÷àñòåé öåëîãî. Ñâÿçü — ýòî âûðàæåíèå
îòíîøåíèé, à íå êàêîå-òî äåéñòâèå. Ñâÿçè ðàçëè÷àþòñÿ íå òåì, êàê ðåàëèçóþòñÿ îòíîøåíèÿ
êîîðäèíàöèè, è íå òåì, ÷òî îïðåäåëÿåòñÿ, à òåì, êàêèå îòíîøåíèÿ ëåæàò â îñíîâå ñâÿçè. Ñ ïîìîùüþ
ñâÿçåé â îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ êîîðäèíàöèÿ ðîëåé è äåÿòåëüíîñòè.

Ñâÿçè â îðãàíèçàöèè ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà ãîðèçîíòàëüíûå è âåðòèêàëüíûå. Âåðòèêàëüíûå ñâÿçè
âûñòóïàþò â êà÷åñòâå ñîåäèíèòåëåé èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé â îðãàíèçàöèè è åå ÷àñòÿõ. Îíè ïðèíè-

Рис.8.2. Типы департаментизации,
выделяемые на основе направления

группирования работ

Узкая специализация
работ
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2 4
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ìàþò ôîðìàëüíûé âèä, äåéñòâóþò ïîñòîÿííî è èçîáðàæàþòñÿ íà âñåõ îðãàíèçàöèîííûõ ñõåìàõ,
ïîêàçûâàÿ ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé. Ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè ÿâëÿþòñÿ ñâÿçÿìè ìåæäó ðàâíûìè
ïî ìåñòîïîëîæåíèþ â èåðàðõèè èëè ñòàòóñó ÷àñòÿìè èëè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè. Öåëü ãîðèçîí-
òàëüíûõ ñâÿçåé — îáåñïå÷èâàòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå ÷àñòåé îðãàíèçàöèè ïðè
ðåøåíèè âîçíèêàþùèõ ìåæäó íèìè ïðîáëåì.

Ñóùåñòâóåò è äðóãàÿ êëàññèôèêàöèÿ ñâÿçåé, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé âûäåëÿþòñÿ ëèíåéíûå
è ôóíêöèîíàëüíûå ñâÿçè. Ëèíåéíûå ñâÿçè ïðåäïîëàãàþò îòíîøåíèÿ, â êîòîðûõ íà÷àëüíèê
ðåàëèçóåò ñâîè âëàñòíûå ïîëíîìî÷èÿ è îñóùåñòâëÿåò ïðÿìîå ðóêîâîäñòâî ïîä÷èíåííûìè.
Ôóíêöèîíàëüíûå ñâÿçè èìåþò â îðãàíèçàöèîííîé èåðàðõèè íàïðàâëåííîñòü ñíèçó ââåðõ è
âûñòóïàþò â ôîðìå ñîâåòà, ðåêîìåíäàöèè, àëüòåðíàòèâíîãî ðåøåíèÿ è ò.ï.

Ïðè ðàññìîòðåíèè îðãàíèçàöèè êàê ïðîöåññà çíà÷èìóþ ðîëü èãðàåò åùå îäíà ïàðà ñâÿçåé.
Ýòî ñâÿçè ôîðìàëüíûå è íåôîðìàëüíûå. Ôîðìàëüíûå ñâÿçè — ýòî ñâÿçè êîîðäèíàöèè, ðåãóëè-
ðóåìûå óñòàíîâëåííûìè èëè ïðèíÿòûìè â îðãàíèçàöèè öåëÿìè, ïîëèòèêîé è ïðîöåäóðàìè.
Íåôîðìàëüíûå ñâÿçè îñíîâàíû íà ëè÷íûõ ñèìïàòèÿõ èëè àíòèïàòèÿõ ðàáîòíèêîâ.

Öåíòðàëèçàöèÿ è äåöåíòðàëèçàöèÿ. Îðãàíèçàöèè, â êîòîðûõ ðóêîâîäñòâî âûñøåãî çâåíà
îñòàâëÿåò çà ñîáîé áîëüøóþ ÷àñòü ïîëíîìî÷èé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ âàæíåéøèõ ðåøåíèé,
íàçûâàþòñÿ öåíòðàëèçîâàííûìè. Äåöåíòðàëèçîâàííûå îðãàíèçàöèè — ýòî òàêèå îðãàíèçàöèè, â
êîòîðûõ ïîëíîìî÷èÿ ðàñïðåäåëåíû ïî íèæåñòîÿùèì óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ. Öåíòðàëèçàöèÿ è
äåöåíòðàëèçàöèÿ íå èñêëþ÷àþò äðóã äðóãà, îíè ìîãóò ïðèñóòñòâîâàòü â îðãàíèçàöèè îäíîâðåìåííî.
Ýòî îäèí èç ñïîñîáîâ ñíèæåíèÿ âåðîÿòíîñòè èñêàæåíèÿ èíôîðìàöèè ïðè öèðêóëÿöèè åå â
îðãàíèçàöèè è ïåðåìåùåíèè ìåæäó óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ. Ñíèæàåòñÿ ýòà âåðîÿòíîñòü çà ñ÷åò
ðàçíîé ñòåïåíè ðàñïðåäåëåíèÿ ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè ïî âåðòèêàëüíîé ëèíèè óïðàâëåíèÿ. Ïîíÿòü,
íàñêîëüêî äàííàÿ îðãàíèçàöèÿ öåíòðàëèçîâàííà â ñðàâíåíèè ñ äðóãèìè ìîæíî, îïðåäåëèâ
ñëåäóþùèå åå õàðàêòåðèñòèêè:

• êîëè÷åñòâî ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ íà íèæåñòîÿùèõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ;
• êîëè÷åñòâî êîíòðîëÿ çà ðàáîòîé ïîä÷èíåííûõ;
• âàæíîñòü ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ íà íèæåñòîÿùèõ óðîâíÿõ;
• ïîñëåäñòâèÿ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ íà íèæåñòîÿùèõ óðîâíÿõ.

Äèôôåðåíöèàöèÿ è èíòåãðàöèÿ. Àìåðèêàíñêèå ìåíåäæåðû-ó÷åíûå Äæ.Ëîðø è Ï.Ëîóðåíñ
â ïðîöåññå èññëåäîâàíèÿ ñóùíîñòè îðãàíèçàöèè êàê ïðîöåññà ïðèøëè ê èíòåðåñíîìó âûâîäó, ÷òî
íà ìåæâåäîìñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ â îðãàíèçàöèè âëèÿþò ñòåïåíü ðàçëè÷èÿ ìåæäó ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè (äèôôåðåíöèàöèÿ) è ñòåïåíü òðåáóåìîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ýòèõ âåäîìñòâ (èíòåãðàöèÿ).
Äèôôåðåíöèàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðàçäåëåíèå îïåðàöèé â îðãàíèçàöèè è çàêðåïëåíèå èõ çà
êîíêðåòíûìè ñëóæáàìè, ãäå îíè äîëæíû áûòü â îïðåäåëåííîé ìåðå çàêîí÷åíû. Èíòåãðàöèÿ —
ýòî ïðîöåññ îáúåäèíåíèÿ óñèëèé ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè.
Ïðîöåññ èíòåãðàöèè ïî çíà÷åíèþ áëèçîê ê êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè.

Ìàñøòàá óïðàâëÿåìîñòè è êîíòðîëÿ. Â îðãàíèçàöèè êàæäûé èç ðóêîâîäèòåëåé îãðàíè÷åí
óìåíèÿìè, çíàíèÿìè, âðåìåíåì, à òàêæå ìàêñèìàëüíûì êîëè÷åñòâîì ðåøåíèé, êîòîðûé îí ìîæåò
ïðèíÿòü êîìïåòåíòíî. Ýòèì îïðåäåëÿåòñÿ ìàñøòàá óïðàâëÿåìîñòè è êîíòðîëÿ. Âûäåëÿþòñÿ äâà
òèïà ìàñøòàáà óïðàâëÿåìîñòè: øèðîêèé è óçêèé.

Øèðîêèé ìàñøòàá óïðàâëÿåìîñòè ïðåäïîëàãàåò çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî ïîä÷èíåííûõ ó
îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ è íåáîëüøîå êîëè÷åñòâî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ. Ïðåèìóùåñòâàìè òàêîãî òèïà
ìàñøòàáà óïðàâëÿåìîñòè ñ÷èòàåòñÿ äåëåãèðîâàíèå ìåíåäæåðîì ñâîèõ ïîëíîìî÷èé. Íåäîñòàò-
êàìè — ïðåäúÿâëåíèå ê ðóêîâîäèòåëþ î÷åíü âûñîêèõ òðåáîâàíèé; ïåðåãðóæåííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ,
âûçâàííàÿ íåîáõîäèìîñòüþ ðåøàòü ðóòèííûå ïðîáëåìû.

Ïðè óçêîì ìàñøòàáå óïðàâëÿåìîñòè íàáëþäàåòñÿ ìèíèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ïîä÷èíåííûõ ó
îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, äëÿ ñîåäèíåíèÿ íèçøèõ çâåíüåâ ñ âûñøèìè âîçðàñòàåò ÷èñëî óðîâíåé
óïðàâëåíèÿ, «ýòàæíîñòü» îðãàíèçàöèè. Ïðåèìóùåñòâàìè óçêîãî ìàñøòàáà óïðàâëÿåìîñòè
ÿâëÿþòñÿ: áûñòðûé îáìåí èíôîðìàöèè, ëåãêîñòü è êà÷åñòâåííîñòü îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ.
Íåäîñòàòêàìè — ñòðåìëåíèå ê âìåøàòåëüñòâó â íåïîñðåäñòâåííóþ ðàáîòó ïîä÷èíåííûõ, ñâÿçè
ìåæäó óðîâíÿìè ñòàíîâÿòñÿ ñëîæíûìè, äîðîãèìè è äëèííûìè.

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îïòèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ïîä÷èíåííûõ äëÿ îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ íà âûñøåì
óðîâíå óïðàâëåíèÿ âàðüèðóåòñÿ îò 7 äî 10.
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè?
2. ×òî òàêîå ñïåöèàëèçàöèÿ è èíòåãðàöèÿ?
3. ×òî òàêîå êîîïåðàöèÿ?
4. Íàçîâèòå ïðèìåðû ðåàëèçàöèè ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ «îðãàíèçàöèÿ».
5. ×òî òàêîå äåïàðòàìåíòàëèçàöèÿ è öåíòðàëèçàöèÿ â îðãàíèçàöèè?

Ëèòåðàòóðà
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ТЕМА 9. ФУНКЦИЯ МОТИВАЦИИ

9.1. Ïîíÿòèÿ «ìîòèâàöèÿ» è ñîäåðæàíèå ìîòèâàöèîííîãî ïðîöåññà.
9.2. Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè.
9.3. Ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè.

9.1. МОТИВАЦИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА

Ìîòèâàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ñèñòåìû óñëîâèé è ìîòèâîâ (motif — ñ
ôðàíö. — ïîáóäèòåëüíàÿ ïðè÷èíà, ïîâîä ê îïðåäåëåííîìó äåéñòâèþ), îêàçûâàþùèõ âîçäåéñòâèå
íà ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà, íàïðàâëÿþùèõ åãî â íóæíóþ äëÿ îðãàíèçàöèè ñòîðîíó, ðåãóëèðóþùèõ åãî
èíòåíñèâíîñòü, ãðàíèöû, ïîáóæäàþùèõ ïðîÿâëÿòü äîáðîñîâåñòíîñòü, íàñòîé÷èâîñòü, ñòàðàòåëü-
íîñòü ïðè äîñòèæåíèè öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ìîòèâàöèÿ — ýòî ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ó ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè âíóòðåííåãî ïîáóæäåíèÿ ê
äåéñòâèÿì äëÿ äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé â ñîîòâåòñòâèè ñ äåëåãèðîâàííûìè èì
îáÿçàííîñòÿìè è ñîîáðàçíî ñ ïëàíîì.

Ìîòèâàöèÿ ìîæåò áûòü âíóòðåííåé è âíåøíåé. Ïðè âíóòðåííåé ìîòèâàöèè ìîòèâû
ïîðîæäàåò ñàì ÷åëîâåê, ñòàëêèâàÿñü ñ çàäà÷åé (ñòðàõ, ñòðåìëåíèå ê óñïåõó, æåëàíèå ïîáîðîòüñÿ).
Ïðè âíåøíåé ìîòèâàöèè ìîòèâû âîçäåéñòâóþò íà ÷åëîâåêà èçâíå (ïðåìèè, ïîõâàëà, ïðàâèëà
ïîâåäåíèÿ, âûãîâîð). Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ìîæåò îïèðàòüñÿ òîëüêî íà «âíåøíèé» òèï
ìîòèâàöèè, ñòðåìÿñü ïðè ýòîì ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå è ïðåäñêàçûâàòü âîçíèêíîâåíèå
îïðåäåëåííîé «âíóòðåííåé» ìîòèâàöèè.

Ñîîòíîøåíèå ðàçëè÷íûõ ìîòèâîâ, îáóñëîâëèâàþùèõ ïîâåäåíèå ëþäåé, îáðàçóåò åãî
ìîòèâàöèîííóþ ñòðóêòóðó. Ó êàæäîãî ÷åëîâåêà ìîòèâàöèîííàÿ ñòðóêòóðà èíäèâèäóàëüíà è
îáóñëîâëèâàåòñÿ ìíîæåñòâîì ôàêòîðîâ: óðîâíåì áëàãîñîñòîÿíèÿ, ñîöèàëüíûì ñòàòóñîì,
êâàëèôèêàöèåé, äîëæíîñòüþ è äð.

Ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ â î÷åíü áîëüøîé ñòåïåíè çàâèñèò îò òîãî, êàê óñïåøíî
ðåàëèçóåòñÿ ïðîöåññ ìîòèâàöèè.

Ìîòèâèðîâàíèå êàê ïðîöåññ ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíî â âèäå øåñòè ñëåäóþùèõ îäíà çà
äðóãîé ñòàäèé.

Ïåðâàÿ ñòàäèÿ — âîçíèêíîâåíèå ïîòðåáíîñòåé. ×åëîâåê íà÷èíàåò îùóùàòü, ÷òî åìó ÷åãî-òî
íå õâàòàåò. Ïîòðåáíîñòè (íóæäû) — ýòî òî, ÷òî âîçíèêàåò è íàõîäèòñÿ âíóòðè ÷åëîâåêà, ÷òî
äîñòàòî÷íî îáùåå äëÿ âñåõ ëþäåé, íî â òî æå âðåìÿ èìååò îïðåäåëåííîå èíäèâèäóàëüíîå
ïðîÿâëåíèå ó êàæäîãî ÷åëîâåêà. Ýòî òî, îò ÷åãî ÷åëîâåê ñòðåìèòñÿ îñâîáîäèòüñÿ, òàê êàê, ïîêà
ïîòðåáíîñòü ñóùåñòâóåò, îíà äàåò î ñåáå çíàòü è òðåáóåò ñâîåãî óñòðàíåíèÿ.

Âòîðàÿ ñòàäèÿ — ïîèñê ïóòåé óñòðàíåíèÿ ïîòðåáíîñòåé. Ïóòè óñòðàíåíèÿ ïîòðåáíîñòåé:
óäîâëåòâîðåíèå, ïîäàâëåíèå, íåçàìå÷àíèå.
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Òðåòüÿ ñòàäèÿ — âûáîð ïóòè è ñðåäñòâ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé. ×åëîâåê ôèêñèðóåò,
÷òî è êàêèìè ñðåäñòâàìè îí äîëæåí ñäåëàòü, ÷åãî äîáèòüñÿ, ÷òî ïîëó÷èòü äëÿ òîãî, ÷òîáû óñòðàíèòü
ïîòðåáíîñòè.

×åòâåðòàÿ ñòàäèÿ — ïðîöåññ äîñòèæåíèÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé. Íà ýòîé ñòàäèè
÷åëîâåê çàòðà÷èâàåò óñèëèÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû îñóùåñòâèòü äåéñòâèÿ, êîòîðûå â êîíå÷íîì ñ÷åòå
äîëæíû ïðåäîñòàâèòü åìó âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ ÷åãî-òî, ÷òîáû óñòðàíèòü ïîòðåáíîñòü.

Ïÿòàÿ ñòàäèÿ — ïðîöåññ ïîëó÷åíèÿ ïðåäìåòà óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé. Ïðîäåëàâ
îïðåäåëåííóþ ðàáîòó, ÷åëîâåê ëèáî íåïîñðåäñòâåííî ïîëó÷àåò òî, ÷òî îí ìîæåò èñïîëüçîâàòü
äëÿ óñòðàíåíèÿ ïîòðåáíîñòè, ëèáî òî, ÷òî îí ìîæåò îáìåíÿòü íà æåëàåìûé äëÿ íåãî îáúåêò.

Øåñòàÿ ñòàäèÿ — ñíÿòèå íàïðÿæåíèÿ, âûçûâàåìîãî ïîòðåáíîñòüþ. ×åëîâåê ïðåêðàùàåò
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü èëè ñòðåìèòñÿ óäîâëåòâîðèòü âíîâü âîçíèêøóþ ó íåãî ïîòðåáíîñòü.

Çà òûñÿ÷è ëåò äî òîãî, êàê ñëîâî «ìîòèâàöèÿ» âîøëî â ëåêñèêîí ðóêîâîäèòåëåé, áûëî õîðîøî
èçâåñòíî, ÷òî ìîæíî íàìåðåííî âîçäåéñòâîâàòü íà ëþäåé äëÿ óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ çàäà÷
îðãàíèçàöèè. Ñàìûì ïåðâûì èç ïðèìåíÿåìûõ ïðèåìîâ áûë ìåòîä êíóòà è ïðÿíèêà (íàãðàäû è
íàêàçàíèÿ).

Â îñíîâå ìîòèâàöèè ëåæàò ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà, íåäîñòàòîê â ÷åì-ëèáî, çàñòàâëÿþùèå
åãî äåéñòâîâàòü îïðåäåëåííûì îáðàçîì.

Òåîðèè ìîòèâàöèè ìîãóò áûòü ðàçáèòû íà äâå áîëüøèå ãðóïïû. Ïåðâóþ ãðóïïó ñîñòàâëÿþò
òåîðèè, êîíöåíòðèðóþùèåñÿ íà âûÿâëåíèè è àíàëèçå ñîäåðæàíèÿ ôàêòîðîâ ìîòèâàöèè — ýòî
ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè. Âòîðóþ ãðóïïó ñîñòàâëÿþò òåîðèè ìîòèâàöèè, òî÷êîé
êîíöåíòðàöèè âíèìàíèÿ êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ äèíàìèêà âçàèìîäåéñòâèÿ ðàçëè÷íûõ ìîòèâîâ, ò.å.
òî, êàê èíèöèèðóåòñÿ è íàïðàâëÿåòñÿ ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà — ýòî ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè
ìîòèâàöèè.

9.2. СОДЕРЖАТЕЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ

Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè ñòàðàþòñÿ îïðåäåëèòü ïîòðåáíîñòè, ïîáóæäàþùèå ëþäåé
ê äåéñòâèþ, îñîáåííî ïðè îïðåäåëåíèè îáúåìà è ñîäåðæàíèÿ ðàáîòû. Ïðè çàêëàäêå îñíîâ
ñîâðåìåííûõ êîíöåïöèé ìîòèâàöèè íàèáîëüøåå çíà÷åíèå èìåëè ðàáîòû òðåõ àâòîðîâ: Àáðàõàìà
Ìàñëîó, Ôðåäåðèêà Ãåðöáåðãà è Äýâèäà ÌàêÊåëëàíäà.

Òåîðèÿ èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé, ïî À.Ìàñëîó. Â 1943 ã. ïñèõîëîã Àáðàõàì Ìàñëîó
ïðèçíàâàë, ÷òî ëþäè èìåþò ìíîæåñòâî ðàçëè÷íûõ ïîòðåáíîñòåé, êîòîðûå ìîæíî ðàçäåëèòü íà
ïÿòü îñíîâíûõ êàòåãîðèé.

1. Ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè — íóæäà â ïèùå, âîäå, ñíå è äðóãèõ âåùàõ, íåîáõîäèìûõ
äëÿ îáåñïå÷åíèÿ æèçíè.

2. Ïîòðåáíîñòè â áåçîïàñíîñòè — íóæäà â áåçîïàñíîñòè, çàùèòå, ïîðÿäêå, ìèðå.
3. Ïîòðåáíîñòü â ëþáâè — íóæäû ëþáâè è ïðèíàäëåæíîñòè. Ëþäè ñûòûå è íàõîäÿùèåñÿ â

áåçîïàñíîñòè îùóùàþò íóæäó â äðóçüÿõ è ñåìüå, â ïðèíàäëåæíîñòè ê ãðóïïå; ýòî ñîöèàëüíûå
ïîòðåáíîñòè.

4. Ïîòðåáíîñòè â óâàæåíèè — ñòàòóñ, ïðåñòèæ, ñëàâà, óñïåõ, âíèìàíèå.
5. Ïîòðåáíîñòè â ñàìîâûðàæåíèè — âûñøèé óðîâåíü, ïî À.Ìàñëîó — íóæäà â ïðåâðàùåíèè

ïîòåíöèè â äåéñòâèòåëüíîñòü, äîñòèæåíèå òîãî, ÷åãî ìîæíî äîñòè÷ü. Ýòà ïîòðåáíîñòü ìîæåò
îñóùåñòâèòüñÿ â ðàçíûõ âåùàõ — íàïèñàíèè ïîýìû, ñîçäàíèè ñåìüè èëè â ÷åì-òî ïîäîáíîì.

Ãðóïïû ïîòðåáíîñòåé íàõîäÿòñÿ â èåðàðõè÷åñêîì ðàñïîëîæåíèè ïî îòíîøåíèþ äðóã ê äðóãó.
Ïîòðåáíîñòè, íàõîäÿùèåñÿ áëèæå ê îñíîâàíèþ ïèðàìèäû (íèæíåãî óðîâíÿ), òðåáóþò ïåðâî-
ñòåïåííîãî óäîâëåòâîðåíèÿ, è ëèøü òîëüêî ïîñëå òîãî, êàê îíî áóäåò â îñíîâíîì äîñòèãíóòî,
íà÷èíàþò äåéñòâîâàòü ïîòðåáíîñòè ñëåäóþùåãî óðîâíÿ.

×åëîâåêà ê äåÿòåëüíîñòè ïîáóæäàþò, ìîòèâèðóþò òîëüêî íåóäîâëåòâîðåííûå ïîòðåáíîñòè.
Åñëè ïîòðåáíîñòü óäîâëåòâîðåíà, òî îíà ïåðåñòàåò ìîòèâèðîâàòü ÷åëîâåêà è óñòóïàåò ìåñòî äðóãîé
íåóäîâëåòâîðåííîé ïîòðåáíîñòè. Çà÷àñòóþ èíäèâèä ñðàçó èñïûòûâàåò íå îäíó, à íåñêîëüêî
ïîòðåáíîñòåé, ÷òî è ñòèìóëèðóåò åãî ê èõ óäîâëåòâîðåíèþ, ê äåéñòâèÿì.

Ìîäåëü À.Ìàñëîó èìååò ôîðìó ïèðàìèäû, ïîñêîëüêó, ÷åì áîëåå âûñîêîå ìåñòî çàíèìàþò
ïîòðåáíîñòè â èåðàðõèè, òåì äëÿ ìåíüøåãî ÷èñëà ëþäåé îíè ñòàíîâÿòñÿ ðåàëüíûìè ìîòèâàòîðàìè
ïîâåäåíèÿ. Ïîòðåáíîñòè áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ ìîãóò áûòü óäîâëåòâîðåíû ãîðàçäî áîëåå
ðàçíîîáðàçíûìè ñïîñîáàìè, íåæåëè ïîòðåáíîñòè íèæíåãî óðîâíÿ.



78

Äëÿ òîãî ÷òîáû ìîòèâèðîâàòü êîíêðåòíîãî ÷åëîâåêà, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí äàòü åìó
âîçìîæíîñòü óäîâëåòâîðèòü åãî âàæíåéøèå ïîòðåáíîñòè ïîñðåäñòâîì òàêîãî îáðàçà äåéñòâèé,
êîòîðûé ñïîñîáñòâóåò äîñòèæåíèþ öåëåé âñåé îðãàíèçàöèè. Äëÿ ýòîãî ðóêîâîäèòåëü äîëæåí
òùàòåëüíî íàáëþäàòü çà ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè, ÷òîáû ðåøèòü, êàêèå àêòèâíûå ïîòðåáíîñòè
äâèæóò èìè. Ïðè ýòîì ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ñî âðåìåíåì ýòè ïîòðåáíîñòè ìåíÿþòñÿ, íåëüçÿ
ðàññ÷èòûâàòü, ÷òî ìîòèâàöèÿ, êîòîðàÿ ñðàáîòàëà îäèí ðàç, áóäåò ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü âñå âðåìÿ.

Î.Ñ.Âèõàíñêèé è À.È.Íàóìîâ îïðåäåëèëè ñëåäóþùåå ïðèìåíåíèå òåîðèè Ìàñëîó â
óïðàâëåíèè. Äëÿ óïðàâëåíèÿ ëþäüìè, ó êîòîðûõ ïðåîáëàäàþò ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè,
íåîáõîäèìî, ÷òîáû äîõîä îáåñïå÷èâàë ñàìîå íåîáõîäèìîå — åäó, îäåæäó, äîì, ðàáîòà áûëà íå
ñëèøêîì òÿæåëîé è ïðåäîñòàâëÿëñÿ îòäûõ. Ýòîãî åìó áóäåò äîñòàòî÷íî. Äëÿ óïðàâëåíèÿ ëþäüìè
ñ ÿðêî âûðàæåííûìè ïîòðåáíîñòÿìè áåçîïàñíîñòè ðóêîâîäèòåëü äîëæåí îáåñïå÷èòü ñòàáèëüíîå
è áåçîïàñíîå ñîñòîÿíèå ïîä÷èíåííîãî, çàùèùåííîå îò ñòðàõà, áîëè, áîëåçíåé è äðóãèõ ñòðàäàíèé.
Â äàííîì ñëó÷àå íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü ÿñíóþ è íàäåæíóþ ñèñòåìó ñîöèàëüíîãî ñòðàõîâàíèÿ,
îïëà÷èâàòü òðóä âûøå ïðîæèòî÷íîãî óðîâíÿ, íå ïðèâëåêàòü èõ ê îñóùåñòâëåíèþ ðèñêîâàííûõ
äåéñòâèé.

Ëþäÿì ñ ÿðêî âûðàæåííûìè ïîòðåáíîñòÿìè ïðèíàäëåæíîñòè è ïðè÷àñòíîñòè òðåáóþòñÿ íà
ðàáîòå óñëîâèÿ äëÿ îáùåíèÿ, ãðóïïîâàÿ ôîðìà îðãàíèçàöèè òðóäà. Ðóêîâîäñòâî òàêèìè ëþäüìè
äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ â ôîðìå äðóæåñêîãî ïàðòíåðñòâà, íåîáõîäèìî ïîä÷åðêèâàòü öåííîñòü
êàæäîãî ñîòðóäíèêà. Ïðè óïðàâëåíèè ëþäüìè, êîòîðûå íóæäàþòñÿ â ñàìîóòâåðæäåíèè, ñëåäóåò
âûðàæàòü ïðèçíàíèå çà èõ çàñëóãè, ïðèñâàèâàòü òèòóëû, çâàíèÿ. Ïðè ðóêîâîäñòâå ëþäüìè,
òðåáóþùèìè ñàìîâûðàæåíèÿ, íåîáõîäèìî ñòðåìèòüñÿ äàâàòü èì îðèãèíàëüíûå çàäàíèÿ,
ïîçâîëÿþùèå ïðåòâîðÿòü â æèçíü ñïîñîáíîñòè, ïðåäîñòàâëÿòü ñâîáîäó â âûáîðå ñðåäñòâ ðåøåíèÿ
çàäà÷.

Òåîðèÿ Ìàñëîó èìååò îïðåäåëåííûå íåäîñòàòêè. Íóæäû, ïîòðåáíîñòè ó ÷åëîâåêà ñêëàäû-
âàþòñÿ ïî-ðàçíîìó, â çàâèñèìîñòè îò òîãî, â êàêèõ æèçíåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ îí íàõîäèòñÿ â
íàñòîÿùèé ìîìåíò (áîëåçíü, ïëîõîå íàñòðîåíèå, ñîäåðæàíèå ðàáîòû, ïîëîæåíèå â îðãàíèçàöèè,
âîçðàñò è ò.ä.). Ñòðîãàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ãðóïï ïîòðåáíîñòåé òàê, êàê åå ïðåäñòàâèë À.Ìàñëîó
íå âñåãäà íàáëþäàåòñÿ â äåéñòâèòåëüíîñòè. Åñëè óäîâëåòâîðåíû ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè,
ïîòðåáíîñòè â óâàæåíèè è ñàìîâûðàæåíèè, ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî îíè â ìåíüøåé ñòåïåíè áóäóò
âîçäåéñòâîâàòü íà ÷åëîâåêà â äàííûé ìîìåíò è â áóäóùåì.

Òåîðèÿ Ä.ÌàêÊëåëëàíäà. Ä.ÌàêÊëåëëàíä âûäâèíóë òåîðèþ ïðèîáðåòåííûõ ïîòðåáíîñòåé.
Â íåé ïî-ñâîåìó ïðåäñòàâëåíû âûñøèå óðîâíè ïîòðåáíîñòåé Ìàñëîó, ïðè÷åì óæå áåç èåðàðõè-
÷íîñòè. Ñîãëàñíî òåîðèè âûäåëÿþòñÿ òîëüêî òðè ãðóïïû ïîòðåáíîñòåé: â ïðè÷àñòíîñòè, âî âëàñòè,
â óñïåõå.

Íåîáõîäèìîñòü â ïðè÷àñòíîñòè âûðàæàåòñÿ ÷åðåç ïîèñê è óñòàíîâëåíèå õîðîøèõ îòíîøåíèé
ñ îêðóæàþùèìè, îêàçàíèå ïîääåðæêè äðóãèì, à òàêæå ïîëó÷åíèå ïîääåðæêè îò äðóãèõ.
Ðóêîâîäèòåëè â ýòîì ñëó÷àå äîëæíû ñîõðàíÿòü àòìîñôåðó, íå îãðàíè÷èâàþùóþ ìåæëè÷íîñòíûå
îòíîøåíèÿ è êîíòàêòû, óäåëÿòü ñîòðóäíèêàì áîëüøå âðåìåíè.

Ïîòðåáíîñòü âî âëàñòè ñîñòîèò â ñòðåìëåíèè áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà äåéñòâèÿ
äðóãèõ ëþäåé, âëèÿòü íà èõ ïîâåäåíèå. Îäíè ëþäè èùóò âëàñòü ðàäè ñàìîé âëàñòè, äðóãèì íóæíà
âëàñòü äëÿ ðåøåíèÿ íàçðåâøèõ ïðîáëåì îðãàíèçàöèè. Ïîñëåäíÿÿ ôîðìà ïîòðåáíîñòè — ãëàâíàÿ
äëÿ ìåíåäæåðà. Ëþäè ñ ïîòðåáíîñòüþ âëàñòè ÷àùå âñåãî ïðîÿâëÿþò ñåáÿ êàê õîðîøèå îðàòîðû,
îòêðîâåííûå è ýíåðãè÷íûå ëþäè, íå îïàñàþùèåñÿ êîíôðîíòàöèè è ñòðåìÿùèåñÿ îòñòàèâàòü
ïåðâîíà÷àëüíûå ïîçèöèè. Óïðàâëåíèå î÷åíü ÷àñòî ïðèâëåêàåò ëþäåé ñ ïîòðåáíîñòüþ âëàñòè,
ïîñêîëüêó îíî äàåò ìíîãî âîçìîæíîñòåé ïðîÿâèòü è ðåàëèçîâàòü ñåáÿ.

Ïîòðåáíîñòü â óñïåõå ïðîÿâëÿåòñÿ êàê íàìåðåíèÿ ÷åëîâåêà ðåøàòü óñòàíîâëåííûå çàäà÷è
áûñòðåå, óñïåøíåå, ñ ìåíüøèìè çàòðàòàìè. Íóæíî ïðîâîçãëàøàòü íå óñïåõ ýòîãî ÷åëîâåêà, à
ïîëîæèòåëüíûå ðåçóëüòàòû óñïåøíî çàâåðøåííîé ðàáîòû. Ëþäè ñ ðàçâèòîé ïîòðåáíîñòüþ óñïåõà
ðèñêóþò óìåðåííî, ëþáÿò áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ïîèñê ðåøåíèÿ ïðîáëåìû è õîòÿò,
÷òîáû äîñòèãíóòûå èìè ðåçóëüòàòû ïîîùðÿëèñü. Âñå ýòî íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè óïðàâëåíèè
ëþäüìè ïîäîáíîãî ñêëàäà.

Äâóõôàêòîðíàÿ ìîäåëü Ô.Ãåðöáåðãà. Â 1950-å ãîäû Ãåðöáåðã ïîêàçàë, ÷òî ìîòèâàöèåé
íà ïðàêòèêå ñëóæàò íå òîëüêî óäîâëåòâîðåííîñòü, íî è íåóäîâëåòâîðåííîñòü òåõ èëè èíûõ
ïîòðåáíîñòåé. Ïðè÷åì íàðàñòàíèå îäíîé è óáûâàíèå äðóãîé ÿâëÿþòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíûìè
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ïðîöåññàìè, à ïîýòîìó ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà îäèí èç íèõ, ñîâåðøåííî íå îáÿçàòåëüíî äîëæíû
âîçäåéñòâîâàòü íà äðóãîé.

Èñõîäÿ èç ñâîåé ìîäåëè, Ãåðöáåðã ïðåäëîæèë äâå ñâîåãî ðîäà «øêàëû», íà îäíîé èç êîòîðûõ
èçìåíåíèå ñîñòîÿíèÿ ïîòðåáíîñòè ïîêàçûâàëîñü îò óäîâëåòâîðåííîñòè äî ïîëíîãî åå îòñóòñòâèÿ,
à íà äðóãîé — îò íåóäîâëåòâîðåííîñòè äî ïîëíîãî åå îòñóòñòâèÿ.

Ïðîöåññ «óäîâëåòâîðåííîñòü — îòñóòñòâèå óäîâëåòâîðåííîñòè» â îñíîâíîì íàõîäèòñÿ ïîä
âëèÿíèåì ôàêòîðîâ, ñâÿçàííûõ ñ ñîäåðæàíèåì ðàáîòû, êîòîðûå îêàçûâàþò ñèëüíîå ìîòèâèðóþùåå
âîçäåéñòâèå íà ÷åëîâåêà. Îòñóòñòâèå ýòèõ ôàêòîðîâ íå âûçûâàåò ñèëüíîé íåóäîâëåòâîðåííîñòè —
ýòî ìîòèâèðóþùèå ôàêòîðû.

Ïðîöåññ «íåóäîâëåòâîðåííîñòü — îòñóòñòâèå íåóäîâëåòâîðåííîñòè» çàâèñèò îò âíåøíåé
ñðåäû, â ðàìêàõ êîòîðîé ïðîâîäèòñÿ ðàáîòà. Åñëè äàííûå ôàêòîðû íà ÷åëîâåêà íå âîçäåéñòâóþò,
òî îí ïðåáûâàåò â ñîñòîÿíèè íåóäîâëåòâîðåííîñòè. Ïðèñóòñòâèå æå âíåøíèõ ôàêòîðîâ íå
îáåñïå÷èâàåò ÷åëîâåêó ÷óâñòâî óäîâëåòâîðåííîñòè. Ýòè ôàêòîðû íå ìîòèâèðóþò ëþäåé.

Ãåðöáåðã ïèñàë: «Ôàêòîðû, âûçâàâøèå óäîâëåòâîðåíèå ðàáîòîé è îáåñïå÷èâàâøèå àäåê-
âàòíóþ ìîòèâàöèþ, — ýòî èíûå è ñóùåñòâåííî îòëè÷íûå ôàêòîðû, ÷åì òå, êîòîðûå âûçûâàþò
íåóäîâëåòâîðåíèå ðàáîòîé. Îáðàòíûì ÷óâñòâó óäîâëåòâîðåíèÿ îò ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ åãî îòñóòñòâèå,
à íå íåóäîâëåòâîðåííîñòü. Îáðàòíûì ÷óâñòâó íåóäîâëåòâîðåííîñòè ÿâëÿåòñÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, åãî
îòñóòñòâèå, à íå óäîâëåòâîðåíèå ðàáîòîé».

Ñîîòíîøåíèé òåîðèé ïîòðåáíîñòåé À.Ìàñëîó è Ô.Ãåðöáåðãà ìîæíî ïðîñëåäèòü íà ðèñ.9.2.

Ðóêîâîäèòåëü ñíà÷àëà äîëæåí ñíÿòü èìåþùóþ ìåñòî ó ðàáîòíèêà íåóäîâëåòâîðåííîñòü â
÷åì-òî, à ïîòîì óæå äîáèâàòüñÿ óäîâëåòâîðåííîñòè.

Òàêæå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü, ÷òî òî, ÷òî ìîòèâèðóåò äàííîãî ÷åëîâåêà â êîíêðåòíîé
ñèòóàöèè, ìîæåò íå îêàçàòü íèêàêîãî âîçäåéñòâèÿ íà íåãî â äðóãîå âðåìÿ èëè íà äðóãîãî ÷åëîâåêà
â àíàëîãè÷íîé ñèòóàöèè. Ãåðöáåðã ïðåäïîëàãàë íàëè÷èå ñèëüíîé êîððåëÿöèè ìåæäó óäîâëåò-
âîðåíèåì îò ðàáîòû è ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ òðóäà. Êàê ïîêàçûâàþò äðóãèå èññëåäîâàíèÿ, òàêàÿ
êîððåëÿöèÿ ñóùåñòâóåò íå âñåãäà.

Рис.9.1. Независимые процессы удовлетворенности и неудовлетворенности

Удовлетворенность Отсутствие
удовлетворенности

Отсутствие Неудовлетворенность
неудовлетворенности

Таблица 9.1
Две группы факторов мотивации, по теории Ф.Герцберга

Гигиенические факторы Мотивирующие факторы

Условия работы, заработок, степень контроля за работой,
политика фирмы и администрации, социальные взаимоотно>
шения с сослуживцами, сотрудниками и подчиненными,
статус, правила, распорядок и режим работы

Признание и одобрение результатов работы, успех,
карьерный рост, высокая степень ответственности,
возможности творческого и делового роста

Рис.9.2. Соотношений теорий потребностей А.Маслоу и Ф.Герцберга

Теория А.Маслоу Теория Ф.Герцберга

Самовыражение Мотивирующие

Уважение факторы

Социальные потребности Факторы здоровья

Потребности в безопасности
и уверенности в будущем

Физиологические
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Ñîïîñòàâëåíèå òåîðèé Ìàñëîó, ÌàêÊëåëëàíäà è Ãåðöáåðãà.
Òåîðèÿ À.Ìàñëîó
Ïîòðåáíîñòè äåëÿòñÿ íà ïåðâè÷íûå è âòîðè÷íûå è ïðåäñòàâëÿþò ïÿòèóðîâíåâóþ èåðàðõè-

÷åñêóþ ñòðóêòóðó, â êîòîðîé îíè ðàñïîëàãàþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèîðèòåòîì.
Ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà îïðåäåëÿåò ñàìàÿ íèæíÿÿ íåóäîâëåòâîðåííàÿ ïîòðåáíîñòü èåðàðõè-

÷åñêîé ñòðóêòóðû.
Ïîñëå òîãî, êàê ïîòðåáíîñòü óäîâëåòâîðåíà, åå ìîòèâèðóþùåå âîçäåéñòâèå ïðåêðàùàåòñÿ.
Òåîðèÿ Ä.ÌàêÊëåëëàíäà
Òðè ïîòðåáíîñòè, ìîòèâèðóþùèå ÷åëîâåêà, — ïîòðåáíîñòè âëàñòè, óñïåõà è ïðè÷àñòíîñòè.
Ñåãîäíÿ îñîáåííî âàæíû ýòè ïîòðåáíîñòè âûñøåãî ïîðÿäêà, ïîñêîëüêó ïîòðåáíîñòè íèçøèõ

óðîâíåé, êàê ïðàâèëî, óæå óäîâëåòâîðåíû.
Òåîðèÿ Ô.Ãåðöáåðãà
Ïîòðåáíîñòè äåëÿòñÿ íà ôàêòîðû çäîðîâüÿ è ìîòèâèðóþùèå ôàêòîðû.
Íàëè÷èå ôàêòîðîâ çäîðîâüÿ âñåãî ëèøü íå äàåò ðàçâèòüñÿ íåóäîâëåòâîðåíèþ ðàáîòîé.
Ìîòèâèðóþùèå ôàêòîðû, êîòîðûå ïðèìåðíî ñîîòâåòñòâóþò ïîòðåáíîñòÿì âûñøèõ óðîâíåé

ó Ìàñëîó è ÌàêÊëåëëàíäà, àêòèâíî âîçäåéñòâóþò íà ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà.
Äëÿ òîãî ÷òîáû ýôôåêòèâíî ìîòèâèðîâàòü ïîä÷èíåííûõ, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ñàì âíèêíóòü

â ñóùíîñòü ðàáîòû.

9.3. ПРОЦЕССУАЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ

 Ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè àíàëèçèðóþò òî, êàê ÷åëîâåê ðàñïðåäåëÿåò óñèëèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ
ðàçëè÷íûõ öåëåé è êàê âûáèðàåò êîíêðåòíûé âèä ïîâåäåíèÿ. Èìåþòñÿ òðè îñíîâíûå ïðîöåññó-
àëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè: òåîðèÿ îæèäàíèé, òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè è ìîäåëü Ïîðòåðà-Ëîóëåðà.

Òåîðèÿ îæèäàíèé Â.Âðóìà. Âèêòîð Âðóì îáúÿñíÿåò, êàê ñòðîèòñÿ ïðîöåññ ìîòèâàöèè
÷åëîâåêà ê äåÿòåëüíîñòè, èñõîäÿ èç óâÿçêè â åäèíîå öåëîå ïðåäñòàâëåíèé ÷åëîâåêà î íåîáõîäèìûõ
äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû óñèëèÿõ, åå ïðàêòè÷åñêîì èñïîëíåíèè è ðåçóëüòàòàõ, îæèäàåìûõ â îòâåò
íà âûïîëíåííóþ ðàáîòó. Ïðè ýòîì êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè ìîòèâàöèè â äàííîé òåîðèè ÿâëÿþòñÿ:

îæèäàíèÿ â îòíîøåíèè çàòðàò òðóäà — ðåçóëüòàòîâ (Ç–Ð) — ýòî îöåíêà âåðîÿòíîñòè
ñâÿçè ìåæäó ñäåëàííûìè óñèëèÿìè è ðåçóëüòàòàìè, ïîëó÷åííûìè â èòîãå (îæèäàíèå ìîæíî
ðàññìàòðèâàòü êàê îöåíêó äàííîé ëè÷íîñòüþ âåðîÿòíîñòè îïðåäåëåííîãî ñîáûòèÿ);

îæèäàíèÿ â îòíîøåíèè ðåçóëüòàòîâ — âîçíàãðàæäåíèé (Ð–Â) — ýòî îæèäàíèÿ, ñâÿçûâàþ-
ùèå èñïîëíåíèå ðàáîòû è ðåçóëüòàòû. Îíè îòðàæàåò òî, íàñêîëüêî ÷åëîâåê ñâÿçûâàåò âîçìîæíûå
äëÿ íåãî ïîñëåäñòâèÿ â âèäå âîçíàãðàæäåíèÿ, íàêàçàíèÿ, îïðåäåëåííîé ðåàêöèè êîëëåêòèâà ñ
óðîâíåì èñïîëíåíèÿ ñâîåé ðàáîòû;

âàëåíòíîñòü èëè öåííîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ — òðåòüèé ôàêòîð ìîòèâàöèè Âðóìà. Âàëåíò-
íîñòü — ýòî óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ÷åëîâåêà, ñëîæèâøèéñÿ â ðåçóëüòàòå ïîëó÷åíèÿ êàêîãî-
ëèáî âîçíàãðàæäåíèÿ çà ïðîäåëàííóþ ðàáîòó. Ïîñêîëüêó ó ðàçëè÷íûõ ëþäåé ïîòðåáíîñòè è
ïîæåëàíèÿ â îòíîøåíèè âîçíàãðàæäåíèÿ ðàçëè÷àþòñÿ, òî êîíêðåòíîå âîçíàãðàæäåíèå, ïðåäëà-
ãàåìîå â îòâåò íà äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû, ìîæåò è íå èìåòü äëÿ íèõ íèêàêîé öåííîñòè.

Ñîîòíîøåíèå ýòèõ ôàêòîðîâ ìîæíî âûðàçèòü ñëåäóþùåé ôîðìóëîé:

(Ç – Ð) × (Ð – Â) × Âàëåíòíîñòü = Ìîòèâàöèÿ.

Åñëè çíà÷åíèå ëþáîãî èç ýòèõ òðåõ êðèòè÷åñêè âàæíûõ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ìîòèâàöèè ôàêòîðîâ
ïðèáëèæàåòñÿ ê 0, òî ìîòèâàöèÿ áóäåò ñëàáîé, à ðåçóëüòàòû òðóäà — íèçêèå. Ïðè íóëåâîì çíà÷åíèè
õîòÿ áû îäíîãî ìíîæèòåëÿ íóëþ ðàâíà âñÿ ìîòèâàöèÿ.

Äëÿ ýôôåêòèâíîé ìîòèâàöèè ìåíåäæåð äîëæåí óñòàíîâèòü òâåðäîå ñîîòíîøåíèå ìåæäó
äîñòèãíóòûìè ðåçóëüòàòàìè è âîçíàãðàæäåíèåì. Â ñâÿçè ñ ýòèì íåîáõîäèìî äàâàòü âîçíàãðàæäåíèå
òîëüêî çà ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó. Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ñôîðìèðîâàòü âûñîêèé, íî ðåàëèñòè÷íûé
óðîâåíü ðåçóëüòàòîâ, îæèäàåìûõ îò ïîä÷èíåííûõ, è âíóøàòü èì, ÷òî îíè ìîãóò èõ äîáèòüñÿ, åñëè
ïðèëîæàò ñèëû.

Òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè. Îñíîâîïîëîæíèêîì òåîðèè ñïðàâåäëèâîñòè (òåîðèè ðàâåíñòâà)
ÿâëÿåòñÿ Ñòåéñè Àäàìñ: îñíîâó ýòîé òåîðèè ñîñòàâëÿþò èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííûå àâòîðîì â
êîìïàíèè «Äæåíåðàë Ýëåêòðèê». Ñîãëàñíî òåîðèè ñïðàâåäëèâîñòè, íà ìîòèâàöèþ ÷åëîâåêà â
çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè âëèÿåò ñïðàâåäëèâîñòü îöåíêè åãî òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè è åå ðåçóëüòàòîâ



81

êàê ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäûäóùèìè ïåðèîäàìè, òàê è, ÷òî ñàìîå ãëàâíîå, ñ äîñòèæåíèÿìè äðóãèõ
ëþäåé. Åñëè ÷åëîâåê âèäèò, ÷òî ê íåìó ïîäõîäÿò ñ òîé æå ìåðêîé, ÷òî è ê îñòàëüíûì, îí ÷óâñòâóåò
ñåáÿ óäîâëåòâîðåííûì è áóäåò ïðîÿâëÿòü àêòèâíîñòü. Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî ÷óâñòâî íåóäîâëåò-
âîðåííîñòè âîçíèêàåò è ïðè âûñîêîì (÷ðåçìåðíîì) óðîâíå âîçíàãðàæäåíèÿ.

Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî â çàòðàòû âõîäÿò, ïîìèìî óñèëèé ÷åëîâåêà ïî âûïîëíåíèþ äàííîé
ðàáîòû, òàêæå åãî ñòàæ â îðãàíèçàöèè, âîçðàñò, óðîâåíü êâàëèôèêàöèè, ñîöèàëüíûé ñòàòóñ è ò.ä.
Îöåíêà çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ âñåãäà áóäåò ñóáúåêòèâíûì ôàêòîðîì, ïðè ýòîì îñîáåííî âûñîê
óðîâåíü ñóáúåêòèâíûõ îòíîøåíèé ïðè îöåíêå óñèëèé äðóãèõ ëèö, î êîòîðûõ ÷åëîâåê ìîæåò ñóäèòü
ëèøü ñ ïîìîùüþ äîìûñëîâ è îòðûâî÷íûõ äàííûõ.

Àäàìñ ñ÷èòàë, ÷òî ðàáîòíèêè ìîãóò âîññòàíîâèòü áàëàíñ èëè ÷óâñòâî ñïðàâåäëèâîñòè,
èçìåíèâ óðîâåíü çàòðà÷èâàåìûõ óñèëèé ëèáî ïûòàÿñü èçìåíèòü óðîâåíü ïîëó÷àåìîãî âîçíàãðà-
æäåíèÿ. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî êîãäà ëþäè ñ÷èòàþò, ÷òî èì ïåðåïëà÷èâàþò, îíè ìåíåå
ñêëîííû èçìåíÿòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü. Ãëàâíûé âûâîä òåîðèè ñïðàâåäëèâîñòè äëÿ ïðàêòèêè
óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî äî òåõ ïîð, ïîêà ëþäè íå íà÷íóò ñ÷èòàòü, ÷òî îíè ïîëó÷àþò
ñïðàâåäëèâîå âîçíàãðàæäåíèå, îíè áóäóò ñòðåìèòüñÿ ñíèçèòü èíòåíñèâíîñòü òðóäà.

Äëÿ ñìÿã÷åíèÿ îáñòàíîâêè â êîëëåêòèâå, èñõîäÿ èç òåîðèè ðàâåíñòâà, ìåíåäæåð äîëæåí
îïîâåùàòü ÷åòêèå êðèòåðèè âîçíàãðàæäåíèÿ ïåðñîíàëà, ÷òî ïîìîãàåò ïðåäîòâðàòèòü êîíôëèêòû
ìåæäó ñîòðóäíèêàìè â ñëó÷àå ðàñõîæäåíèÿ ìíåíèé. Âîçìîæíî è ïóáëè÷íîå îáñóæäåíèå ñïîðíûõ
âîïðîñîâ î âîçíàãðàæäåíèè äëÿ èñêëþ÷åíèÿ äîìûñëîâ, óñòàíîâëåíèÿ áëàãîïðèÿòíîãî ïñèõîëî-
ãè÷åñêîãî êëèìàòà â îðãàíèçàöèè.

Íî âîçìîæíî è ñêðûòèå èíôîðìàöèè î âîçíàãðàæäåíèè ïóòåì âûïëàòû çàðàáîòíîé ïëàòû â
êîíâåðòå, ïåðå÷èñëåíèÿ íà ðàñ÷åòíûé ñ÷åò, îòäåëüíûõ âåäîìîñòåé íà êàæäîãî ÷åëîâåêà. Íî ýòî
âûçûâàåò ÷óâñòâî íåñïðàâåäëèâîñòè ó ÷åëîâåêà äàæå òàì, ãäå åå íåò. Êðîìå òîãî, åñëè ñîõðàíÿòü
ðàçìåðû çàðàáîòêîâ ñîòðóäíèêîâ â òàéíå, òî (êàê ýòî ñëåäóåò èç òåîðèè îæèäàíèÿ) îðãàíèçàöèÿ
ðèñêóåò ïîòåðÿòü ïîëîæèòåëüíîå ìîòèâàöèîííîå âîçäåéñòâèå ðîñòà çàðàáîòíîé ïëàòû, ñâÿçàííîå
ñ ïðîäâèæåíèåì ïî ñëóæáå.

Ìîäåëü Ïîðòåðà-Ëîóëåðà. Ìîäåëü Ïîðòåðà-Ëîóëåðà ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíîé òåîðèåé
ìîòèâàöèè è ñîäåðæèò â ñåáå ÷àñòü êàê ñîäåðæàòåëüíûõ, òàê è ïðîöåññóàëüíûõ òåîðèé. Äàííàÿ
ìîäåëü îñíîâûâàåòñÿ íà òîì, ÷òî äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû çàâèñÿò îò ïðèëîæåííûõ ñîòðóäíèêîì
óñèëèé, åãî ñïîñîáíîñòåé è õàðàêòåðíûõ îñîáåííîñòåé, à òàêæå îò ñîçíàíèÿ èì ñâîåé ðîëè. Óðîâåíü
ïðèëîæåííûõ óñèëèé áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ öåííîñòüþ âîçíàãðàæäåíèÿ è ñòåïåíüþ óâåðåííîñòè â
òîì, ÷òî äàííûé óðîâåíü óñèëèé äåéñòâèòåëüíî ïîâëå÷åò çà ñîáîé âïîëíå îïðåäåëåííîå
âîçíàãðàæäåíèå. Áîëåå òîãî, òåîðèÿ Ïîðòåðà-Ëîóëåðà óñòàíàâëèâàåò ñîîòíîøåíèå ìåæäó
âîçíàãðàæäåíèåì è ðåçóëüòàòàìè, ò.å. ïðèçíàåò, ÷òî ðàáîòíèê óäîâëåòâîðÿåò ñâîè ïîòðåáíîñòè
ïîñðåäñòâîì âîçíàãðàæäåíèé çà äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû. Ì.Õ.Ìåñêîí ïðåäñòàâèë ìîäåëü Ïîðòåðà-
Ëîóëåðà â âèäå ðèñ.9.3.

Ïðèìåíåíèå â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ìîäåëè Ïîðòåðà-Ëîóëåðà îñíîâûâàåòñÿ íà åå ãëàâíîì
ïîñòóëàòå: âûñîêàÿ ðåçóëüòàòèâíîñòü ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé ïîëíîãî óäîâëåòâîðåíèÿ, à íå ñëåäñòâèåì
åãî.

Рис.9.3. Модель Портера>Лоулера
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Óïðàâëåíèå ñèñòåìîé ìîòèâàöèè òðóäà ñëåäóåò îñíîâûâàòü íà òîì, ÷òî ìàòåðèàëüíûå è
ìîðàëüíûå ñòèìóëû ðàâíîçíà÷íû è òîëüêî â òîì ñëó÷àå ïðèâîäÿò ê ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà, êîãäà ñîâïàäàþò ñ îñíîâíûìè ìîòèâàìè, ïîëîæåííûìè â îñíîâó ðàáîòû
ñîòðóäíèêà.

Ìíîãîå çàâèñèò îò ñòåïåíè âíèìàíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ê ôîðìèðîâàíèþ öåííîñòåé, öåëåé,
îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ òðóäîâîãî êîëëåêòèâà. Òàêæå íåîáõîäèìî äàòü âîçìîæíîñòü êàæäîìó
ñîòðóäíèêó âñåñòîðîííå ðàçâèâàòüñÿ, îñóùåñòâëÿòü ñàìîðåàëèçàöèþ êàê ëè÷íîñòè â òðóäîâîé è
îáùåñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Äàéòå îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè è ìîòèâàöèè.
2. Â ÷åì ñîñòîèò îòëè÷èå ñîäåðæàòåëüíûõ è ïðîöåññóàëüíûõ òåîðèé ìîòèâàöèè?
3. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó òåîðèè îæèäàíèÿ Â.Âðóìà.
4. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ íåñîñòîÿòåëüíîñòü òåîðèè Ìàñëîó?
5. Êàêîâû âîçìîæíûå òèïû ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà â îòâåò íà íåñïðàâåäëèâîñòü ïî îòíîøåíèþ ê

íåìó ñîãëàñíî òåîðèè Ñ.Àäàìñà?
6. Îïèøèòå ìîäåëü ìîòèâàöèè Ïîðòåðà-Ëîóëåðà.

Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
1, ñ.22, 30–31, 122–130; 2, ñ.192–196; 3, ñ.284–302; 4, ñ.131–181; 8, ñ.67–85; 9, ñ.58–62;

10, ñ.97–135; 11, ñ.143–145, 147–151; 12, ñ.359–389; 13, ñ.286–311; 16, ñ.171–180.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
8, ñ.10–24; 11, ñ.376–587; 18, ñ.160–170; 19, ñ.99–108; 29, ñ.143–154; 38, ñ.54–68; 50, ñ.91–121.

ТЕМА 10. ФУНКЦИЯ КОНТРОЛЯ

10.1. Êîíòðîëü è êîíòðîëëèíã â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà.
10.2. Âèäû êîíòðîëÿ â îðãàíèçàöèè.
10.3. Ýòàïû ïðîöåññà êîíòðîëÿ.
10.4. Õàðàêòåðèñòèêè ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû êîíòðîëÿ.
10.5. Ðåãóëèðîâàíèå: ïîíÿòèå, âèäû, ìåñòî â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì.

10.1. КОНТРОЛЬ И КОНТРОЛЛИНГ В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ.
ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА

Â ñàìîì îáùåì âèäå êîíòðîëü ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ïðîöåññ ñîèçìåðåíèÿ (ñîïîñòàâëåíèÿ)
ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ ñ çàïëàíèðîâàííûìè.

Ãëàâíûå èíñòðóìåíòû âûïîëíåíèÿ êîíòðîëüíîé ôóíêöèè — íàáëþäåíèå, ïðîâåðêà âñåõ
ñòîðîí äåÿòåëüíîñòè, ó÷åò è àíàëèç. Ýôôåêòèâíî ïîñòàâëåííûé êîíòðîëü îáÿçàòåëüíî äîëæåí
èìåòü ñòðàòåãè÷åñêóþ íàïðàâëåííîñòü, îðèåíòèðîâàòüñÿ íà ðåçóëüòàòû, áûòü ñâîåâðåìåííûì è
äîñòàòî÷íî ïðîñòûì.

Êîíòðîëü çà íåîïðåäåëåííîñòüþ — îäíî èç íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûõ ïîíÿòèé â
ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèîííîé òåîðèè, õàðàêòåðèçóþùåå óñëîâèÿ äîñòóïà ê âëàñòè â îðãàíèçàöèè,
ðàáîòàþùåé â óñëîâèÿõ âûñîêîé íåîïðåäåëåííîñòè è ñëàáîé ïðåäñêàçóåìîñòè. Ïîä êîíòðîëåì çà
íåîïðåäåëåííîñòüþ ïîäðàçóìåâàåòñÿ ñïîñîáíîñòü èíäèâèäà, ãðóïïû èëè ïîäðàçäåëåíèÿ ñíèæàòü
ñòåïåíü íåïðåäñêàçóåìîñòè è íåîïðåäåëåííîñòè â ñôåðå îðãàíèçàöèîííûõ è ìåæîðãàíèçàöèîííûõ
îòíîøåíèé è îáåñïå÷èâàòü êîíòðîëü â ñôåðå äåëîâûõ îòíîøåíèé è âçàèìîäåéñòâèé.

Êîíòðîëü âûñòóïàåò êàê ôóíêöèÿ îáðàòíîé ñâÿçè â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ: èíôîðìàöèîííûå
ïîòîêè â íåì íàïðàâëåíû îò îáúåêòà ê ñóáúåêòó óïðàâëåíèÿ. Ïî äàííûì êîíòðîëÿ ïðîèçâîäèòñÿ
êîððåêòèðîâêà ðàíåå ïðèíÿòûõ ðåøåíèé, ïëàíîâûõ çàäàíèé, íîðìàòèâîâ, ïîêàçàòåëåé èëè îðãà-
íèçàöèîííûõ óñëîâèé èõ âûïîëíåíèÿ, ò.å. îñóùåñòâëÿåòñÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü â óïðàâëåí÷åñêîì öèêëå.
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Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ çàâåðøàåò óïðàâëåí÷åñêèé öèêë è ñâÿçûâàåò ðåçóëüòàòû àíàëèçà
îòêëîíåíèé îò æåëàåìîãî ñîñòîÿíèÿ îáúåêòà ñî âñåìè îñíîâíûìè ïðåäìåòíûìè ôóíêöèÿìè
óïðàâëåíèÿ.

Ôàêòè÷åñêè âñå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìûìè ÷àñòÿìè îáùåé ñèñòåìû
êîíòðîëÿ â îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, ïëàíèðîâàíèå äîëæíî ïîñòîÿííî ó÷èòûâàòü ðåàëüíûå
âîçìîæíîñòè è èçìåíÿþùèåñÿ óñëîâèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó
êîíòðîëü ïðèçâàí îáåñïå÷èâàòü ïðàâèëüíóþ îöåíêó ðåàëüíîé ñèòóàöèè è òåì ñàìûì ñîçäàâàòü
ïðåäïîñûëêè äëÿ âíåñåíèÿ êîððåêòèâ â çàïëàíèðîâàííûå ïîêàçàòåëè ðàçâèòèÿ êàê îòäåëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé, òàê è âñåé îðãàíèçàöèè.

Êîíòðîëëèíã — íîâîå ÿâëåíèå â òåîðèè è ïðàêòèêå ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ, âîçíèêøåå
íà ñòûêå ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà, ïëàíèðîâàíèÿ, óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà è ìåíåäæìåíòà.
Êîíòðîëëèíã — ýòî ôóíêöèîíàëüíî îáîñîáëåííîå íàïðàâëåíèå ýêîíîìè÷åñêîé ðàáîòû íà
ïðåäïðèÿòèè, ñâÿçàííîå ñ ðåàëèçàöèåé ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé êîììåíòèðóþùåé ôóíêöèè â
ìåíåäæìåíòå äëÿ ïðèíÿòèÿ îïåðàòèâíûõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Íàõîäÿñü
íà ïåðåñå÷åíèè ó÷åòà, èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ, êîíòðîëÿ è êîîðäèíàöèè, êîíòðîëëèíã
çàíèìàåò îñîáîå ìåñòî â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì: îí ñâÿçûâàåò âîåäèíî âñå ýòè ôóíêöèè,
èíòåãðèðóåò è êîîðäèíèðóåò èõ, ïðè÷åì íå ïîäìåíÿåò ñîáîé óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì, à ëèøü
ïåðåâîäèò åãî íà êà÷åñòâåííî íîâûé óðîâåíü. Êîíòðîëëèíã (óïðàâëåíèå óïðàâëåíèåì) ÿâëÿåòñÿ
ñâîåîáðàçíûì ìåõàíèçìîì ñàìîðåãóëèðîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè, îáåñïå÷èâàþùèì îáðàòíóþ ñâÿçü
â êîíòóðå óïðàâëåíèÿ.

Êîíòðîëëèíã íå òîæäåñòâåíåí êîíòðîëþ: êîíòðîëü çàíèìàåòñÿ ôèêñèðîâàíèåì è îöåíêîé
óæå ñâåðøèâøèõñÿ ôàêòîâ â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, à êîíòðîëëèíã íàöåëåí íà ïåðñïåêòèâó.
Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðè ýòîì êîíòðîëëèíã âûïîëíÿåò îïðåäåëåííûå êîíòðîëüíûå ôóíêöèè
(ïðè ýòîì ñàìà ïðèðîäà êîíòðîëÿ ïðåòåðïåâàåò ñóùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ):

• êîíòðîëü öåëåé (îöåíêà ïðàâèëüíîñòè ïîñòàíîâêè öåëåé, êîððåêòíîñòè «äåðåâà öåëåé»
ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå íàñêîëüêî àäåêâàòíî êîëè÷åñòâåííûå êðèòåðèè îòðàæàþò
êà÷åñòâåííûå öåëè ïðåäïðèÿòèÿ);

• êîíòðîëü ïðîãíîçîâ (àíàëèç ðåàëèñòè÷íîñòè, îáîñíîâàííîñòè, èíôîðìàòèâíîñòè
ïðîãíîçîâ);

• êîíòðîëü îãðàíè÷åíèé (îïðåäåëåíèå âíåøíèõ è âíóòðåííèõ óñëîâèé, îãðàíè÷èâàþùèõ
äîñòèæåíèå öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ, òåíäåíöèè èçìåíåíèÿ ýòèõ óñëîâèé);

• êîíòðîëü ïëàíîâ (îöåíêà îïòèìàëüíîñòè ïëàíîâ ïðåäïðèÿòèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ äîñòè-
æåíèÿ åãî öåëåé, íåïðîòèâîðå÷èâîñòè ïëàíîâ äðóã äðóãó);

• áþäæåòíûé êîíòðîëü (êîíòðîëü íàä çàòðàòàìè ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ ïóòåì
ðàçðàáîòêè áþäæåòîâ);

• êîíòðîëü è ìîíèòîðèíã âíåøíåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ;
• ìîíèòîðèíã âíóòðåííåé ñðåäû (ñ öåëüþ ðàííåãî îáíàðóæåíèÿ ïðîáëåì);
• êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ïëàíîâ (ðàñ÷åò îòêëîíåíèé ôàêòè÷åñêèõ çíà÷åíèé îò ïëàíîâûõ,

àíàëèç ïðè÷èí ýòèõ îòêëîíåíèé).
Òàêèì îáðàçîì, â ñèñòåìå êîíòðîëëèíãà àêöåíòû ñìåùàþòñÿ ñ ïðîñòîãî ôèêñèðîâàíèÿ

ïðîøëûõ ôàêòîâ â ñòîðîíó ïåðñïåêòèâíîãî, îïåðåæàþùåãî êîíòðîëÿ, à òàêæå îïåðàòèâíîãî
îòñëåæèâàíèÿ òåêóùèõ ñîáûòèé.

10.2. ВИДЫ КОНТРОЛЯ В ОРГАНИЗАЦИИ

Êîíòðîëü ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ïî ñëåäóþùèì ïðèçíàêàì:
• ñòàäèÿ æèçíåííîãî öèêëà îáúåêòà — êîíòðîëü íà ñòàäèè ìàðêåòèíãà, ïðîèçâîäñòâà,

ïîäãîòîâêè îáúåêòà ê ôóíêöèîíèðîâàíèþ, ýêñïëóàòàöèè è ò.ä.;
• îáúåêò êîíòðîëÿ — öåëè (ñòàíäàðòû), ðåçóëüòàòû, ïðîöåññ, îáúåêò â öåëîì, îòäåëüíûå

ïàðàìåòðû è ò.ä.;
• ñòàäèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà — âõîäíîé, îïåðàöèîííûé êîíòðîëü, êîíòðîëü

ãîòîâîé ïðîäóêöèè, òðàíñïîðòèðîâàíèÿ è õðàíåíèÿ;
• èñïîëíèòåëü — ñàìîêîíòðîëü, ìåíåäæåð, îòäåë òåõíè÷åñêîãî êîíòðîëÿ, ãîñóäàðñò-

âåííûé êîíòðîëü, ìåæäóíàðîäíûé êîíòðîëü;
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• ïðèíèìàåìîå ðåøåíèå — àêòèâíûé (ïðåäóïðåæäàþùèé) è ïàññèâíûé (ïî îòêëîíåíèÿì)
êîíòðîëü;

• ñïîñîá ïîëó÷åíèÿ è îáðàáîòêè èíôîðìàöèè — ðàñ÷åòíî-àíàëèòè÷åñêèé, ñòàòèñòè÷åñ-
êèé, ðåãèñòðàöèîííûé;

• îáÿçàòåëüíîñòü âûïîëíåíèÿ — ïî óñòàâó, ïî çàêîíó, ïî äîãîâîðåííîñòè;
• ôîðìà îñóùåñòâëåíèÿ — âíóòðåííèé è âíåøíèé êîíòðîëü;
• ñòåïåíü îõâàòà îáúåêòà êîíòðîëåì — ñïëîøíîé è âûáîðî÷íûé êîíòðîëü;
• ïåðèîäè÷íîñòü âûïîëíåíèÿ êîíòðîëüíûõ îïåðàöèé — íåïðåðûâíûé è ïåðèîäè÷åñêèé

êîíòðîëü. Â ñâîþ î÷åðåäü, ïî ïåðèîäàì ïðîâåäåíèÿ êîíòðîëü äåëèòñÿ íà ñòðàòåãè-
÷åñêèé, òàêòè÷åñêèé è îïåðàòèâíûé;

• ìåñòî â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ — ïðåäâàðèòåëüíûé, òåêóùèé, çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü.
Ðàññìîòðèì õàðàêòåðèñòèêè íåêîòîðûõ âèäîâ êîíòðîëÿ:
Âíóòðåííèé êîíòðîëü. Ñèñòåìà êîíòðîëÿ îðãàíèçóåòñÿ ïðåäïðèÿòèåì ñàìîñòîÿòåëüíî.
Âíåøíèé êîíòðîëü — êîíòðîëü ñî ñòîðîíû êîíòðîëüíûõ îðãàíîâ, âûøåñòîÿùåé îðãàíèçàöèè,

ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ è ò.ä.
Ñïëîøíîé (èëè ïîëíûé) êîíòðîëü. Ñòðîèòñÿ êàê öåëîñòíàÿ ñèñòåìà, ïîñòîÿííî ôóíêöèî-

íèðóþùàÿ â ïðèíÿòîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå.
Âûáîðî÷íûé êîíòðîëü. Îðãàíèçóåòñÿ êàê ðàçîâîå ìåðîïðèÿòèå, èìåþùåå öåëåâîé õàðàêòåð:

ïðîâåðêà êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ñîáëþäåíèå íîðìàòèâíûõ òðåáîâàíèé, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî óðîâíÿ
ïðîäóêöèè è ò.ï.

Ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü ñòàâèò çàäà÷ó îöåíêè è ðåãóëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè
ñ ïîçèöèé âûïîëíåíèÿ åþ äîëãîñðî÷íûõ öåëåé è âçàèìîîòíîøåíèé ñ âíåøíåé ñðåäîé; òåñíî ñâÿçàí
ñî ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíèðîâàíèåì è óïðàâëåíèåì. Ýòîò âèä êîíòðîëÿ íàèáîëåå ñëîæåí, òàê êàê
íåïðåäñêàçóåìîñòü âíåøíåé ñðåäû óñëîæíÿåò ðàçðàáîòêó ñòàíäàðòîâ è ïàðàìåòðîâ íà äëèòåëüíûé
ïåðèîä, à ñëåäîâàòåëüíî, è ïðîâåäåíèå êîíòðîëÿ èõ âûïîëíåíèÿ.

Òàêòè÷åñêèé (èëè àäìèíèñòðàòèâíûé) êîíòðîëü íàöåëåí íà àíàëèç âûïîëíåíèÿ
òàêòè÷åñêèõ ïëàíîâ îðãàíèçàöèè; îñóùåñòâëÿåòñÿ êàê â öåëîì ïî îðãàíèçàöèè, òàê è ïî åå
êëþ÷åâûì ïîäñèñòåìàì. Ãëàâíàÿ çàäà÷à — ñâîåâðåìåííîå âûÿâëåíèå îòêëîíåíèé îò ñòàíäàðòîâ
è öåëåâûõ óñòàíîâîê è ïðîâåäåíèå êîððåêòèðóþùèõ ìåðîïðèÿòèé. Íàðÿäó ñ ýòèì â îðãàíèçàöèÿõ
øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ ìåòîä ñàìîêîíòðîëÿ, êîãäà êîíòðîëüíûå ôóíêöèè âûïîëíÿþò ñàìè ðàáîòíèêè
èëè ãðóïïû.

Îïåðàòèâíûé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ åæåäíåâíî è ïî ïåðèîäàì, õàðàêòåðíûì äëÿ
îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Îí âêëþ÷àåò êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ðàáîò è ìåòîäîâ, èñïîëüçóåìûõ
äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè (óñëóã) è âûïîëíåíèÿ âñåõ âèäîâ ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèè. Îïåðàòèâíûé
êîíòðîëü ïðîöåññîâ â îðãàíèçàöèÿõ ïðèíÿòî ïîäðàçäåëÿòü íà òðè âèäà: ïðåäâàðèòåëüíûé, òåêóùèé
(èëè ïðîèçâîäñòâåííûé) è çàêëþ÷èòåëüíûé (ïîñëåäóþùèé).

Ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ äî ôàêòè÷åñêîãî íà÷àëà ðàáîò ïî òðåì âèäàì
êëþ÷åâûõ ðåñóðñîâ: ÷åëîâå÷åñêèì, ìàòåðèàëüíûì è ôèíàíñîâûì. Ïî ñóùåñòâó, ýòî êîíòðîëü íà
âõîäå ïðîöåññà, êîòîðûé íàïðàâëåí íà äîñòèæåíèå ìàêñèìàëüíîãî ñîîòâåòñòâèÿ ñòàíäàðòàì è
íîðìàì ðåñóðñîâ, ââîäèìûì â ïðîöåññ:

• â îáëàñòè ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ — êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ çà ñ÷åò òùàòåëüíîãî àíàëèçà
òåõ äåëîâûõ è ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé è íàâûêîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìû äëÿ âûïîëíåíèÿ
äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé è îòáîðà íàèáîëåå ïîäãîòîâëåííûõ è êâàëèôèöèðîâàííûõ ëþäåé.
Â õîäå îòáîðà óñòàíàâëèâàåòñÿ ìèíèìàëüíî äîïóñòèìûé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ, êâàëèôèêàöèè, ñòàæ
ðàáîòû â äàííîé îáëàñòè, ïðîâåðÿþòñÿ äîêóìåíòû è ðåêîìåíäàöèè, ïðîâîäÿòñÿ ïñèõîëîãè÷åñêèå
òåñòû è ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ðàáîòíèêîì. Ïðåäâàðèòåëüíîå îáó÷åíèå ïîâûøàåò âåðîÿòíîñòü
ýôôåêòèâíîé ðàáîòû íîâûõ ñîòðóäíèêîâ;

• â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíî-ñûðüåâûìè ðåñóðñàìè êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì
âûðàáîòêè ñòàíäàðòîâ ìèíèìàëüíî äîïóñòèìûõ óðîâíåé êà÷åñòâà è ïðîâåäåíèÿ ïðîâåðîê
ñîîòâåòñòâèÿ ïîñòóïàþùèõ ìàòåðèàëîâ ýòèì òðåáîâàíèÿì. Ê ìåòîäàì ïðåäâàðèòåëüíîãî êîíòðîëÿ
ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ îòíîñèòñÿ òàêæå îáåñïå÷åíèå èõ çàïàñîâ â îðãàíèçàöèè íà óðîâíå,
äîñòàòî÷íîì äëÿ òîãî, ÷òîáû èçáåæàòü äåôèöèòà;
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• â îáëàñòè ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì àíàëèçà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ
÷åðåç áþäæåò (ôèíàíñîâûé ïëàí), êîòîðûé ïðåäóñìàòðèâàåò ïðåäåëüíûå àññèãíîâàíèÿ ïî ñòàòüÿì
çàòðàò.

Òåêóùèé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ â ïðîöåññå èñïîëíåíèÿ ïðèíÿòûõ ðåøåíèé (ïëàíîâûõ
çàäàíèé); ïîçâîëÿåò ñâîåâðåìåííî âûÿâëÿòü ïðîáëåìû, óñòàíàâëèâàòü ïðè÷èíû èõ âîçíèêíîâåíèÿ,
ðàçðàáàòûâàòü è âíåäðÿòü ïðåäëîæåíèÿ è òàêèì îáðàçîì ìèíèìèçèðîâàòü èëè ïîëíîñòüþ
ëèêâèäèðîâàòü íàìåòèâøååñÿ îòêëîíåíèå îò ñòàíäàðòà. Áàçîé äëÿ òåêóùåãî êîíòðîëÿ ÿâëÿåòñÿ
ñèñòåìà îáðàòíîé ñâÿçè.

Çàêëþ÷èòåëüíûé (èëè ïîñëåäóþùèé) êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñëå ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ
äëÿ ïðîâåðêè ïðàâèëüíîñòè åãî èñïîëíåíèÿ. Ïðîèçâîäèòñÿ ïóòåì ñðàâíåíèÿ ïîëó÷åííûõ
ðåçóëüòàòîâ ñ çàäàííûìè. Çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü îáåñïå÷èâàåò ðóêîâîäñòâî íåîáõîäèìîé
èíôîðìàöèåé äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ àíàëîãè÷íûõ ïðîöåññîâ â áóäóùåì è ðàçðàáîòêè ñèñòåì ìîòèâàöèè,
íàïðàâëåííûõ íà ïîâûøåíèå çàèíòåðåñîâàííîñòè â óëó÷øåíèè ðåçóëüòàòîâ.

Â ëèòåðàòóðå ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä ïîäõîäîâ ê âûäåëåíèþ ôîðì êîíòðîëÿ. Ïðàêòè÷åñêè
âñå îíè îñíîâûâàþòñÿ íà êëàññèôèêàöèè ðàáîò ïî êîíòðîëþ ïî ðàçëè÷íûì ôóíêöèîíàëüíûì
îáëàñòÿì (ïðîèçâîäñòâî, ìàðêåòèíã, ôèíàíñû è ó÷åò, ïåðñîíàë) â çàâèñèìîñòè îò ñòðóêòóðû
îðãàíèçàöèè. Â êà÷åñòâå îáúåêòîâ êîíòðîëÿ èñïîëüçóþòñÿ êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ïî êàæäîé èç
ýòèõ ñôåð:

• ïðîèçâîäñòâåííûé êîíòðîëü âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ôóíêöèè: ìàðøðóòèçàöèÿ (ðàçðàáîòêà
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè îïåðàöèé), çàãðóçêà (ðàñïðåäåëåíèå ðàáîò), ïðîèçâîäñòâåííûå ãðàôèêè,
ïðåäâàðèòåëüíàÿ îöåíêà ñòîèìîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò è ò.ï. Îáúåêòû êîíòðîëÿ — êà÷åñòâî,
çàòðàòû âðåìåíè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè, óäåëüíûå èçäåðæêè, ìîùíîñòü îáîðóäîâàíèÿ è óðîâåíü
åãî èñïîëüçîâàíèÿ è ò.ä.;

• ìàðêåòèíãîâûé êîíòðîëü áàçèðóåòñÿ íà àíàëèçå âîçìîæíîñòåé ñáûòà, äîëè ðûíêà,
ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó çàòðàòàìè íà ìàðêåòèíã è ñáûòîì, îòíîøåíèÿ êëèåíòîâ. Îáúåêòû êîíòðîëÿ —
îáúåì ïðîäàæ, òîðãîâûå èçäåðæêè, ïðîäàæè â êðåäèò, çàòðàòû íà ðåêëàìó, óäîâëåòâîðåííîñòü
ïîòðåáèòåëåé;

• â îáëàñòè ïåðñîíàëà êîíòðîëèðóþòñÿ: êîëè÷åñòâî ïðîãóëîâ, ïîòåðè âðåìåíè èç-çà òðóäîâûõ
ñïîðîâ, áîëåçíåé, óðîâåíü è ñîñòàâ çàðàáîòíîé ïëàòû, âîïðîñû áåçîïàñíîñòè òðóäà, ñîöèàëüíûå
âûïëàòû è ò.ä.;

• ôèíàíñîâûé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì ïîëó÷åíèÿ îò êàæäîãî õîçÿéñòâåííîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè ïî âàæíåéøèì ýêîíîìè÷åñêèì ïîêàçàòåëÿì äåÿòåëü-
íîñòè — ïðèáûëü è åå ðàñïðåäåëåíèå, ðàñõîäû íà ïîêóïêó îáîðóäîâàíèÿ, êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ,
ëèêâèäíîñòü, çàïàñû, èçäåðæêè, äåíåæíàÿ íàëè÷íîñòü è ò.ï. Ôèíàíñîâûé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ
÷åðåç ïîäðàçäåëåíèÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ; âêëþ÷àåò: áþäæåòû, àíàëèç ðåíòàáåëüíîñòè,
àíàëèç îòíîñèòåëüíûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè, îòäà÷ó èíâåñòèöèé.

Êîíòðîëü êà÷åñòâà ÿâëÿåòñÿ íà ñåãîäíÿøíèé ìîìåíò îäíèì èç âàæíåéøèõ ñðåäñòâ
êîíêóðåíòíîé áîðüáû, çàâîåâàíèÿ è óäåðæàíèÿ ïîçèöèé íà ðûíêå. Îáúåêòàìè êîíòðîëÿ êà÷åñòâà
ÿâëÿþòñÿ: òåõíè÷åñêèé óðîâåíü, íîâèçíà, îòñóòñòâèå äåôåêòîâ ïðè èñïîëíåíèè, íàäåæíîñòü â
ýêñïëóàòàöèè è ò.ï.

Â ïðîöåññå êîíòðîëÿ èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå ìåòîäû, ñïîñîáû, ïðèåìû, ïîçâîëÿþùèå
ýôôåêòèâíî ïðîâîäèòü ðàáîòó íà âñåõ ýòàïàõ êîíòðîëüíîãî ïðîöåññà. Ñòàòèñòè÷åñêèé ó÷åò
áàçèðóåòñÿ íà ìåòîäàõ ñáîðà, îáðàáîòêè è èíòåãðàöèè äàííûõ çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè,
áóõãàëòåðñêèé ó÷åò — íà ìåòîäàõ, îáåñïå÷èâàþùèõ åæåäíåâíûå äàííûå î äâèæåíèè ôèíàíñîâûõ
ñðåäñòâ, ìàòåðèàëîâ, ïðîäóêöèè, òðóäà è ò.ä., îïåðàòèâíî-ïðîèçâîäñòâåííûé ó÷åò — íà èíôîðìàöèè
î ñîñòîÿíèè ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ó÷àñòêîâ, öåõîâ è äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé. Äëÿ îñóùåñò-
âëåíèÿ êîíòðîëüíîé ôóíêöèè òàêæå ïðèìåíÿþòñÿ òàêèå êîìïëåêñíûå ìåòîäû, êàê «áåí÷ìàðêèíã»
(èëè ìåòîä ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè), ìåòîäû òîòàëüíîãî êîíòðîëÿ êà÷åñòâà (total
quality control) è òîòàëüíîãî ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà (total management quality). Ìåòîäû êîíòðîëÿ
çà äåÿòåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèè õàðàêòåðèçóþòñÿ áîëüøèì ðàçíîîáðàçèåì â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî ñàìà
ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ îõâàòûâàåò ïî÷òè âñå îïåðàöèè è ïðîöåäóðû, âûïîëíÿåìûå â îðãàíèçàöèè äëÿ
äîñòèæåíèÿ åå öåëåé.
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10.3. ЭТАПЫ ПРОЦЕССА КОНТРОЛЯ

ßâëÿÿñü ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, êîíòðîëü îáëàäàåò âñåìè ïðîöåññíûìè
õàðàêòåðèñòèêàìè è ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåí â âèäå ñîñòàâëÿþùèõ åãî ýòàïîâ (ó îäíèõ àâòîðîâ —
òðè, ó äðóãèõ — ÷åòûðå ÷åòêî ðàçëè÷èìûõ ýòàïà ïðîöåäóðû êîíòðîëÿ).

1. Íà ïåðâîì ýòàïå óñòàíàâëèâàþòñÿ ïàðàìåòðû îðãàíèçàöèè, ïî ñðàâíåíèþ ñ êîòîðûìè áóäåò
îöåíèâàòüñÿ åå äåÿòåëüíîñòü è íàïðàâëåíèÿ äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ. Â ñïåöèàëüíîé óïðàâëåí÷åñêîé
ëèòåðàòóðå îíè ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ñòàíäàðòû, íîðìû, ïëàíû, êðèòåðèè èëè, îáîáùåííî, êàê
êîíêðåòíûå öåëè, äèíàìèêà êîòîðûõ ïîääàåòñÿ èçìåðåíèþ. Âñå ñòàíäàðòû, èñïîëüçóåìûå äëÿ
êîíòðîëÿ, äîëæíû áûòü âûáðàíû èç ìíîãî÷èñëåííûõ öåëåé è ñòðàòåãèé îðãàíèçàöèè. Ñòàíäàðòîì
óñòàíàâëèâàåòñÿ ðåçóëüòàò, êîòîðûé äîëæåí áûòü ïîëó÷åí â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà
âðåìåíè.

Áîëüøîå çíà÷åíèå èìååò ðåøåíèå âîïðîñà î òîì, êòî äîëæåí óñòàíàâëèâàòü ñòàíäàðòû.
Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî îïòèìàëüíûì ÿâëÿåòñÿ âàðèàíò, ïðè êîòîðîì â ýòîì ïðîöåññå
ïðèíèìàþò ðåøåíèå ðàáîòíèêè îðãàíèçàöèè, íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþùèå íà ñîîòâåòñòâóþùèå
ïàðàìåòðû.

×òîáû ðåàëüíî âîçäåéñòâîâàòü íà ïîâåäåíèå ëþäåé, ñòàíäàðòû äîëæíû áûòü íàïðÿæåííûìè,
íî äîñòèæèìûìè. Êàê ïðàâèëî, òàêèå ñòàíäàðòû ìîòèâèðóþò ëþäåé, íåðåàëüíûå æå (ñëèøêîì
çàâûøåííûå èëè, íàîáîðîò, çàíèæåííûå è ëåãêî äîñòèæèìûå) — ðàñõîëàæèâàþò, âûçûâàþò
íåïðèÿçíü è îòðèöàòåëüíî ñêàçûâàþòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ.

2. Íà âòîðîì ýòàïå ïðîöåññà êîíòðîëÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ èçìåðåíèå äîñòèãíóòûõ ïîêàçàòåëåé
ðàáîòû îðãàíèçàöèè. Îñíîâíîå óñëîâèå êà÷åñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ ýòîãî ýëåìåíòà ïðîöåññà —
âûáîð òàêèõ ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå ðåàëüíî îòðàæàþò äâèæåíèå îðãàíèçàöèè ïî ïóòè äîñòèæåíèÿ
ïîñòàâëåííûõ ïåðåä íåé öåëåé. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî:

• èçìåðåíèå äîëæíî áûòü âûáîðî÷íûì;
• èçìåðåíèå äîëæíî ñîîòâåòñòâîâàòü ñîñòàâó ñòàíäàðòîâ, íîðì è ïëàíîâûõ çàäàíèé.

Äëÿ èçìåðåíèé íåîáõîäèìî âûáðàòü åäèíèöó, ñîîòâåòñòâóþùóþ âèäó êîíòðîëèðóåìîé
äåÿòåëüíîñòè, ïðè÷åì òàêóþ, êîòîðóþ ìîæíî ïðåîáðàçîâàòü â åäèíèöû ñòàíäàðòà. Òàê, åñëè
óñòàíîâëåííûé ñòàíäàðò — ýòî ïðèáûëü, òî èçìåðåíèå ñëåäóåò âåñòè â ðóáëÿõ èëè ïðîöåíòàõ, â
çàâèñèìîñòè îò ôîðìû âûðàæåíèÿ ñòàíäàðòà. Îáùåå ïðàâèëî — ñòàíäàðò â ñïåöèôè÷åñêîé ôîðìå
ïðåäîïðåäåëÿåò òå âåëè÷èíû, êîòîðûå âïîñëåäñòâèè äîëæíû áûòü èçìåðåíû.

Ñòîèìîñòü ïðîâåäåíèÿ èçìåðåíèé çà÷àñòóþ ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå êðóïíûì ýëåìåíòîì çàòðàò
âî âñåì ïðîöåññå êîíòðîëÿ. ×àñòî èìåííî ýòîò ôàêòîð îïðåäåëÿåò, ñòîèò ëè âîîáùå îñóùåñòâëÿòü
êîíòðîëü.

3. Òðåòèé ýòàï — îñóùåñòâëåíèå ñðàâíåíèÿ ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûõ äàííûõ ñ çàïëàíèðî-
âàííûìè, ÷òî äàåò âîçìîæíîñòü óñòàíîâèòü íàëè÷èå îòêëîíåíèé â òó èëè èíóþ ñòîðîíó, âûÿâèòü
ôàêòîðû è óñëîâèÿ è ïåðåéòè ê ñëåäóþùåìó, ïîñëåäíåìó, ýòàïó êîíòðîëÿ.

Äåÿòåëüíîñòü, îñóùåñòâëÿåìàÿ íà òðåòüåì ýòàïå êîíòðîëÿ, çà÷àñòóþ ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå
çàìåòíîé ÷àñòüþ âñåé ñèñòåìû êîíòðîëÿ. Ýòà äåÿòåëüíîñòü çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè ìàñøòàáà
äîïóñòèìûõ (èëè îòíîñèòåëüíî áåçîïàñíûõ) îòêëîíåíèé è îñíîâûâàåòñÿ íà ïðèíöèïå èñêëþ÷åíèÿ.
Ìåòîä óïðàâëåíèÿ ïî ïðèíöèïó èñêëþ÷åíèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî ñèñòåìà êîíòðîëÿ äîëæíà
ñðàáàòûâàòü òîëüêî ïðè íàëè÷èè çàìåòíûõ îòêëîíåíèé îò ñòàíäàðòîâ è ÷òî òå äåéñòâèÿ, êîòîðûå
èçíà÷àëüíî èìåþò ñîâåðøåííî òðèâèàëüíûé õàðàêòåð, íå ñëåäóåò äàæå è èçìåðÿòü. Îäíà èç
õàðàêòåðíûõ ÷åðò õîðîøåãî ñòàíäàðòà ñèñòåìû êîíòðîëÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî â íåì ñîäåðæàòñÿ
ðåàëèñòè÷åñêèå äîïóñêè ïàðàìåòðîâ öåëè. Íàïðèìåð, åñëè öåëüþ áûëî ïîëó÷èòü â íàñòóïàþùåì
ãîäó ïðèáûëü â ðàçìåðå 10 ìëí ðóá. â ìåñÿö, à ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷èëî ïðèáûëü â ðàçìåðå 9,8 ìëí
ðóá., òî îòêëîíåíèå ñîñòàâèò 2%. Ýòî îòêëîíåíèå îò óñòàíîâëåííîãî ñòàíäàðòíîãî óðîâíÿ
íåçíà÷èòåëüíî, îäíàêî ðóêîâîäñòâî äîëæíî çàáëàãîâðåìåííî óñòàíîâèòü âåëè÷èíû äîïóñòèìûõ
îòêëîíåíèé, â ïðåäåëàõ êîòîðûõ îòêëîíåíèå ðåçóëüòàòîâ îò íàìå÷åííûõ öåëåé íå äîëæíî âûçûâàòü
òðåâîãè. Îïðåäåëåíèå äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé — âîïðîñ î÷åíü âàæíûé, ïîñêîëüêó ñîêðàùåíèå
äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé ìîæåò òðåáîâàòü áîëüøèõ çàòðàò.

4. Íà ÷åòâåðòîì ýòàïå ïðîèçâîäèòñÿ îêîí÷àòåëüíàÿ îöåíêà ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ è
ïðåäïðèíèìàþòñÿ äåéñòâèÿ ïî êîððåêòèðîâêå. Ïî ïàðàìåòðàì, îöåíèâàåìûì â ïðîöåññå êîíòðîëÿ,
ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû ðåçóëüòàòû òðåõ âèäîâ:
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• ïîëîæèòåëüíûå, êîãäà ôàêòè÷åñêèå ïàðàìåòðû ëó÷øå çàïëàíèðîâàííûõ. Â ýòîì ñëó÷àå
êîððåêòèðîâî÷íûå äåéñòâèÿ íàïðàâëÿþòñÿ íà óñèëåíèå ìåð, ïðèâåäøèõ ê òàêîìó ðåçóëüòàòó,
íàïðèìåð, óâåëè÷èâàþòñÿ ðàçìåðû ïîîùðåíèé, èíâåñòèöèè, ðàñøèðÿþòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûå
ìîùíîñòè è ò.ä.;

• îòðèöàòåëüíûå, êîãäà ôàêòè÷åñêèå äàííûå îêàçàëèñü õóæå çàïëàíèðîâàííûõ. Âûÿâëåííûå
â ïðîöåññå àíàëèçà ôàêòîðû ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü íàïðàâëåíèå ìåð ïî èñïðàâëåíèþ ïîëîæåíèÿ,
íàïðèìåð, ïî óñèëåíèþ ðóêîâîäñòâà, ïîâûøåíèþ óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ, à èíîãäà è
ïåðåñìîòðó ñàìèõ ñòàíäàðòîâ;

• íåéòðàëüíûå, êîãäà îðãàíèçàöèÿ ôóíêöèîíèðóåò â ñîîòâåòñòâèè ñ ïëàíîì è íèêàêèõ
êîððåêòèðîâî÷íûõ äåéñòâèé íå òðåáóåòñÿ. Ïîñëåäíåå, îäíàêî, íå îçíà÷àåò ïðåêðàùåíèå ïðîöåäóðû
îöåíêè, òàê êàê áàëàíñ ìåæäó ñòàíäàðòàìè è ôàêòè÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè ìîæåò áûòü íàðóøåí â
ëþáîé ìîìåíò âðåìåíè.

10.4. ХАРАКТЕРИСТИКИ ЭФФЕКТИВНОЙ СИСТЕМЫ КОНТРОЛЯ

Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ äåéñòâóåò íà ïðèíöèïàõ: âñåñòîðîííîñòè, íåïðåðûâíîñòè, óáåäèòåëü-
íîñòè, ãëàñíîñòè, ìàññîâîñòè, ýôôåêòèâíîñòè. Ýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà êîíòðîëÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ:

1) ñòðàòåãè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòüþ. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü êîíòðîëÿ ÿâëÿåòñÿ
îäíèì èç ãëàâíûõ óñëîâèé åãî ýôôåêòèâíîñòè. Êîíòðîëèðîâàòüñÿ äîëæíû ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè ïî ñòðàòåãè÷åñêèì íàïðàâëåíèÿì íà îñíîâå êîëè÷åñòâåííûõ îöåíîê. Äåÿòåëüíîñòü
â îáëàñòÿõ, êîòîðûå íå èìåþò ñòðàòåãè÷åñêîãî çíà÷åíèÿ, ñëåäóåò èçìåðÿòü íå÷àñòî, î ïîëó÷åííûõ
ðåçóëüòàòàõ ñîîáùàòü ðàáîòíèêàì, åñëè îòêëîíåíèÿ ñòàíóò íåîáû÷íî áîëüøèìè;

2) îðèåíòàöèåé íà ðåçóëüòàòû. Êîíå÷íàÿ öåëü êîíòðîëÿ — íå ñáîð èíôîðìàöèè, íå
ñòàíäàðòû è âûÿâëåíèå ïðîáëåìû, à ðåøåíèå çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé. Èíôîðìàöèÿ î
ðåçóëüòàòàõ êîíòðîëÿ âàæíà òîëüêî òîãäà, êîãäà äîõîäèò äî òåõ ëèö, êîòîðûå îáëàäàþò ïðàâîì è
îáÿçàíû îñóùåñòâèòü íà åå îñíîâàíèè ñîîòâåòñòâóþùèå èçìåíåíèÿ. ×òîáû áûòü ýôôåêòèâíûì,
êîíòðîëü äîëæåí èíòåãðèðîâàòüñÿ ñ äðóãèìè ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ;

3) ñîîòâåòñòâèåì êîíòðîëèðóåìîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè. Íåïîäõîäÿùèé ìåõàíèçì êîíòðîëÿ
ìîæåò ìàñêèðîâàòü, à íå âûÿâëÿòü âàæíóþ èíôîðìàöèþ. Íàïðèìåð, îáùåïðèíÿòî îöåíèâàòü
ýôôåêòèâíîñòü òîðãîâëè ïóòåì ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ îáúåìà ïðîäàæ â ðóáëÿõ. Íî ýòî ìîæåò
ìàñêèðîâàòü óáûòêè, òàê êàê âûñîêèé óðîâåíü ñáûòà ìîæåò äîñòèãàòüñÿ çà ñ÷åò ñëèøêîì íèçêèõ
öåí;

4) ñâîåâðåìåííîñòüþ. Çíà÷åíèå íàèáîëåå ïîäõîäÿùåãî âðåìåííîãî èíòåðâàëà ìåæäó
ïðîâåäåíèåì èçìåðåíèé èëè îöåíîê îïðåäåëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì âðåìåííûõ ðàìîê îñíîâíîãî ïëàíà,
ñêîðîñòè èçìåíåíèé è çàòðàò íà ïðîâåäåíèå èçìåðåíèé è ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷åííûõ
ðåçóëüòàòîâ. Ýòî ñâÿçàíî ñ âàæíåéøåé öåëüþ êîíòðîëÿ — óñòðàíÿòü îòêëîíåíèÿ ïðåæäå, ÷åì îíè
ïðèìóò ñåðüåçíûå ðàçìåðû;

5) ãèáêîñòüþ. Ãèáêîñòü êîíòðîëÿ, êàê è ãèáêîñòü ïëàíîâ, íåîáõîäèìà äëÿ ïðèñïîñîáëåíèÿ ê
ïðîèñõîäÿùèì èçìåíåíèÿì. Íàïðèìåð, åñëè íåîæèäàííî âîçíèêàåò íîâûé ôàêòîð èçäåðæåê,
âûçâàííûé ïðèíÿòèåì çàêîíà, òî äî òåõ ïîð, ïîêà îí íå áóäåò âêëþ÷åí â ñèñòåìó êîíòðîëÿ, îíà íå
ñìîæåò îòñëåæèâàòü èçäåðæêè;

6) ýêîíîìè÷íîñòüþ è ïðîñòîòîé. Êàê ïðàâèëî, íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé êîíòðîëü — ýòî
ïðîñòåéøèé êîíòðîëü: ïðîñòåéøèå ìåòîäû êîíòðîëÿ áîëåå ïîíÿòíû ëþäÿì, òðåáóþò ìåíüøå óñèëèé
è áîëåå ýêîíîìè÷íû. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîíòðîëÿ, óâåëè÷åíèå çàòðàò íà åãî ïðîâåäåíèå
îïðàâäàííî äî òåõ ïîð, ïîêà ýòî ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ ïðåèìóùåñòâ è äîõîäîâ îðãàíèçàöèè,
ïðåâûøàþùèõ ðîñò çàòðàò íà êîíòðîëü. Åñëè ñóììàðíûå çàòðàòû íà ñèñòåìó êîíòðîëÿ ïðåâîñõîäÿò
ñîçäàâàåìûå åþ ïðåèìóùåñòâà, òî îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî èçìåíèòü ñèñòåìó êîíòðîëÿ èëè âåñòè
ìåíåå òùàòåëüíûé êîíòðîëü. Äëÿ ðåàëüíîé îöåíêè ñîîòíîøåíèÿ çàòðàò è ïðèáûëè, ñâÿçàííûõ ñ
ñèñòåìîé êîíòðîëÿ, íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü êàê òåêóùèå, òàê è äîëãîñðî÷íûå ðåçóëüòàòû åå
ïðèìåíåíèÿ.

Ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ çàâèñèò îò ìíîãèõ ôàêòîðîâ, íî ïðåæäå âñåãî — îò âðåìåííîãî
àñïåêòà, íà ñòàäèè êîòîðîãî îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðåäâàðèòåëüíûé, òåêóùèé è çàêëþ÷èòåëüíûé
êîíòðîëü, è äèàïàçîíà êîíòðîëÿ, ïðåäïîëàãàþùåãî îðãàíèçàöèþ êîíòðîëÿ ïî âñåì ôàçàì
óïðàâëåí÷åñêîé ñèñòåìû êîíòðîëÿ (ïëàíèðîâàíèå, ðàçðàáîòêà îðãñòðóêòóð, ìîòèâàöèÿ è ò.ä.).
Âûäåëèì íàèáîëåå âàæíûå ôàêòîðû, ïðåäîïðåäåëÿþùèå ýôôåêòèâíîñòü ïðîâåäåíèÿ êîíòðîëÿ:
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• îðãàíèçàöèîííûå — îáúåêòû êîíòðîëÿ (÷òî äîëæíî êîíòðîëèðîâàòüñÿ), ñóáúåêòû
êîíòðîëÿ (êòî êîíòðîëèðóåò), ìåñòî êîíòðîëüíîé ôóíêöèè â îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ (êîìó ïîä÷èíÿåòñÿ, ïðàâà, îòâåòñòâåííîñòü, ïîëíîìî÷èÿ);

• ìàñøòàáû êîíòðîëÿ — êîëè÷åñòâî è òî÷íîñòü êîíòðîëèðóåìûõ ïàðàìåòðîâ, ÷àñòîòà
è ñêîðîñòü ïðîâåäåíèÿ êîíòðîëÿ;

• êîíòðîëüíàÿ èíôîðìàöèÿ — îáúåì, ÷àñòîòà, òî÷íîñòü è ñâîåâðåìåííîñòü íåîáõîäèìîé
äëÿ êîíòðîëÿ èíôîðìàöèè;

• çàòðàòû íà êîíòðîëü — ñðåäñòâà, ñâÿçàííûå ñ îðãàíèçàöèåé êîíòðîëüíîé ôóíêöèè è
åå èíôîðìàöèîííûì îáåñïå÷åíèåì.

×òîáû ðåçóëüòàòû êîíòðîëÿ ìîæíî áûëî îöåíèòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíî, êîíå÷íûå öåëè,
êëþ÷åâûå ðåçóëüòàòû äîëæíû áûòü õîðîøî îïðåäåëåíû. Ñ òî÷êè çðåíèÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ
êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè êîíòðîëü íàïðàâëåí íà îöåíêó ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâíûõ
âàðèàíòîâ, äîëãîñðî÷íûõ êëþ÷åâûõ ðåçóëüòàòîâ, ñòåïåíè èõ äîñòèæåíèÿ, ïðåæäå âñåãî â ðàçðåçå
ãîäà. Ýòî îöåíèâàþò íà óðîâíå ôèðìû, ïîäðàçäåëåíèÿ, ðàáîòíèêà. Êîíòðîëü äîëæåí áûòü íàïðàâëåí
íà ðåçóëüòàòû êàê êîììåð÷åñêîé, òàê è âñïîìîãàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

10.5. РЕГУЛИРОВАНИЕ: ПОНЯТИЕ, ВИДЫ,
МЕСТО В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ

Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ èìååò ïðÿìóþ ñâÿçü ñ ôóíêöèåé ðåãóëèðîâàíèÿ, òàê êàê öåëü ýòèõ
ôóíêöèé — îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîñòè îñóùåñòâëåíèÿ âñåõ îñíîâíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.

Ðåãóëèðîâàíèå — ýòî óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ëèêâèäàöèþ
îòêëîíåíèé îò çàäàííîãî ðåæèìà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ïðèâåäåíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ â òðåáóåìîå
ñîñòîÿíèå. Ñîäåðæàíèå ðåãóëèðîâàíèÿ êàê ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò â ïåðåðàñïðåäåëåíèè
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèõ è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè õîäîì ïðîèçâîäñò-
âåííîãî ïðîöåññà. Ðåãóëèðîâàíèå ïðåäïîëàãàåò ïðîöåññ âûðàáîòêè êîððåêòèðóþùèõ ìåð è
ðåàëèçàöèè ïðèíÿòûõ îðãàíèçàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêèõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è òåõíè÷åñêèõ ðåøåíèé,
îáåñïå÷èâàþùèõ ñâîåâðåìåííîå è áåçóñëîâíîå óñòðàíåíèå âûÿâëåííûõ ïðîáëåì (îòêëîíåíèé).

Çàäà÷à ðåãóëèðîâàíèÿ — îáíîâëåíèå ïëàíîâûõ çàäàíèé, íîðìàòèâîâ, ñòàíäàðòîâ ñ öåëüþ
îáåñïå÷åíèÿ ñâîåâðåìåííîãî è ýôôåêòèâíîãî äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè. Òàêèì îáðàçîì,
ôóíêöèÿ «êîíòðîëü» ïåðåõîäèò â ôóíêöèþ «ðåãóëèðîâàíèå» â ìîìåíò ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè
ðåøåíèé ïî êîððåêòèðîâàíèþ âûÿâëåííûõ îòêëîíåíèé.

Â çàâèñèìîñòè îò ñîäåðæàíèÿ ïðîáëåìû (âûÿâëåííîãî îòêëîíåíèÿ) è ñïîñîáà âûðàáîòêè
ðåãóëèðóþùåãî âîçäåéñòâèÿ ðàçëè÷àþò äâà âèäà ðåãóëèðîâàíèÿ:

• ðåàêòèâíîå — îñóùåñòâëÿåòñÿ, êîãäà íå äîñòèãíóòû ñòàíäàðòû. Íàïðàâëåíî íà
ñãëàæèâàíèå îòêëîíåíèé îò ñòàíäàðòîâ;

• óïðåæäàþùåå — ïðîáëåìà ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïîòåíöèàëüíàÿ âîçìîæíîñòü.
Íàïðàâëåíî íà óëó÷øåíèå äåÿòåëüíîñòè èëè èçâëå÷åíèå íàèáîëüøåé âûãîäû èç
ïðåäñòàâèâøèõñÿ âîçìîæíîñòåé.

Ðàçëè÷àþò òðè òèïà ðåãóëèðîâàíèÿ:
• ðåãóëèðîâàíèå ïîñðåäñòâîì óñòðàíåíèÿ èç îêðóæåíèÿ ñèñòåìû òîãî ôàêòîðà, êîòîðûé

âûâîäèò ñèñòåìó èç íîðìàëüíîãî èëè æåëàåìîãî ñîñòîÿíèÿ (êîìïåíñàöèîííûé òèï).
Íàïðèìåð, ïðèìåíåíèå øòðàôíûõ ñàíêöèé ïîòðåáèòåëÿ ê ïîñòàâùèêàì;

• ðåãóëèðîâàíèå ïîñðåäñòâîì âîçäåéñòâèÿ îðãàíà óïðàâëåíèÿ (ðåãóëÿòîðà) íà óïðàâëÿ-
åìóþ ñèñòåìó. Íàïðèìåð, ðàáîòà äèñïåò÷åðà;

• ðåãóëèðîâàíèå ïîñðåäñòâîì èçîëÿöèè ñèñòåìû îò âîçìóùåíèé (íàïðèìåð, ñîçäàíèå
íà ïðåäïðèÿòèè ðàçëè÷íûõ ñòðàõîâûõ çàïàñîâ).

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Êàêîâî ìåñòî ôóíêöèè «êîíòðîëü» â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé?
2. Ïðèâåäèòå îïðåäåëåíèÿ ïîíÿòèÿ «êîíòðîëü».
3. Â ÷åì ñõîäñòâî è ðàçëè÷èå ïîíÿòèé «êîíòðîëü» è «êîíòðîëëèíã»?
4. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûõ âèäîâ è ôîðì êîíòðîëÿ.
5. Èç êàêèõ ýòàïîâ ñîñòîèò ïðîöåññ êîíòðîëÿ?
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6. Êàêèå ôàêòîðû îêàçûâàþò âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ?
7. Êàêóþ ðîëü â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì âûïîëíÿåò ôóíêöèÿ «ðåãóëèðîâàíèå»?

Íàçîâèòå îñíîâíûå âèäû ðåãóëèðîâàíèÿ.

Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
1, ñ.21, 97–98, 131–137, 209; 2, ñ.196–198; 3, ñ.196–205; 5, ñ.200–206; 6, ñ.305–308; 8, ñ.79–87;

11, ñ.72–76; 12, ñ.390–425; 13, ñ.266–285; 15, ñ.146, 266–267, 270–274.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
2, ñ.27–30; 20, ñ.53–55, 58–61; 30, ñ.21, 97–98, 131–137, 209.

ТЕМА 11. СТРУКТУРА УПРАВЛЕНИЯ

11.1. Ïîíÿòèå «îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ».
11.2. Âèäû ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ.
11.3. Îðãàíèçàöèîííûå îòíîøåíèÿ â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà.

11.1. ПОНЯТИЕ «ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА УПРАВЛЕНИЯ»

Ýôôåêòèâíàÿ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè è åå ïîäðàçäåëåíèé íåâîçìîæíà áåç ïîñòîÿííîé åå
êîîðäèíàöèè, êîòîðàÿ âõîäèò â çàäà÷ó ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, — ñîâîêóïíîñòè ôîðì, ñ ïîìîùüþ
êîòîðûõ íà ïðàêòèêå ðåàëèçóåòñÿ ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ. Ê òàêèì ôîðìàì ìîæíî îòíåñòè ñóáúåêòû
óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçè ìåæäó íèìè, öåëè, ôóíêöèè, ìåòîäû, ïðèåìû óïðàâëåíèÿ.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ — ýòî ñîâîêóïíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ,
ðàñïîëîæåííûõ â ñòðîãîé ñîïîä÷èíåííîñòè è îáåñïå÷èâàþùèõ âçàèìîñâÿçü ìåæäó óïðàâëÿþùåé
è óïðàâëÿåìîé ñèñòåìàìè. Ê çâåíüÿì óïðàâëåíèÿ îòíîñÿòñÿ ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ, à òàêæå
îòäåëüíûå ñïåöèàëèñòû, âûïîëíÿþùèå ñîîòâåòñòâóþùèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.

Ïî ñóòè, ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ — ýòî îðãàíèçàöèîííàÿ ôîðìà ðàçäåëåíèÿ òðóäà ïî ïðèíÿòèþ
è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Îíà íàïðàâëåíà ïðåæäå âñåãî íà óñòàíîâëåíèå ÷åòêèõ
âçàèìîñâÿçåé ìåæäó îòäåëüíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè îðãàíèçàöèè, ðàñïðåäåëåíèå ìåæäó íèìè ïðàâ
è îòâåòñòâåííîñòè.

Â îñíîâå îáðàçîâàíèÿ çâåíà óïðàâëåíèÿ ëåæèò âûïîëíåíèå îòäåëîì îïðåäåëåííîé ôóíêöèè
óïðàâëåíèÿ. Ïîä óðîâíåì óïðàâëåíèÿ ïîíèìàþò ñîâîêóïíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ, èìåþùèõ
ìåæäó ñîáîé ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè è êîíêðåòíîå ìåñòî â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.
Óðîâíè óïðàâëåíèÿ ïîä÷èíÿþòñÿ äðóã äðóãó ïî èåðàðõèè: ìåíåäæåðû áîëåå âûñîêîé ñòóïåíè
óïðàâëåíèÿ ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ, êîòîðûå êîíêðåòèçèðóþòñÿ è äîâîäÿòñÿ äî íèæåñòîÿùèõ çâåíüåâ.
Îòñþäà âîçíèêëà ïèðàìèäàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé (ðèñ.11.1).

Óïðàâëåí÷åñêàÿ ñòðóêòóðà ñîñòîèò èç äâóõ ýëåìåíòîâ: îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ íåïîñðåäñòâåííî
ïðîèçâîäñòâåííûìè ïðîöåññàìè è îðãàíîâ îáùåãî óïðàâëåíèÿ — ò.å., äåÿòåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèè
â öåëîì è åå óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ.

Рис.11.1. Типовая пирамидальная структура
управления организацией

Президент

 Вице>президент

 Директора служб
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 Бригадиры
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Ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïðèâîäèò ê ðàçóêðóïíåíèþ ôóíêöèé,
ïîâûøåíèþ îäíîðîäíîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò, ñîçäàåò îñíîâó äëÿ ðîñòà êâàëèôèêàöèè òðóäà
è óãëóáëåíèÿ çíàíèé â îïðåäåëåííîé îáëàñòè. Îáðàòíàÿ ñòîðîíà ïðîöåññà ñïåöèàëèçàöèè è
äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé — ýòî óâåëè÷åíèå ÷èñëà ñâÿçåé ìåæäó çâåíüÿìè, ïîâûøåíèå ñëîæíîñòè
êîîðäèíàöèè è ñîãëàñîâàíèÿ îòäåëüíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì îðãàíèçà-
öèîííîãî ìåíåäæìåíòà.

Îðãàíèçàöèîííûé ìåíåäæìåíò ñîçäàåò ïðîöåññ èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà ìåæäó ñóáúåêòîì
è îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ, çâåíüÿìè è óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ. Çàäà÷à îðãàíèçàöèîííîãî ìåíåäæ-
ìåíòà — îáåñïå÷åíèå äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ, âî âñåõ åå
ïîäðàçäåëåíèÿõ. Îò ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà çàâèñèò êîíå÷íûé ðåçóëüòàò
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè â öåëîì.

11.2. ВИДЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР УПРАВЛЕНИЯ

Ïðè ïîñòðîåíèè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ îáû÷íî èñïîëüçóþòñÿ ìåõàíè-
ñòè÷åñêèé èëè îðãàíè÷åñêèé ïîäõîäû.

Ìåõàíèñòè÷åñêèé ïîäõîä ê ïðîåêòèðîâàíèþ îðãàíèçàöèè õàðàêòåðèçóåòñÿ èñïîëüçîâà-
íèåì ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð, öåíòðàëèçîâàííûì ïðèíÿòèåì ðåøåíèé, óçêî îïðåäåëåííîé
îòâåòñòâåííîñòüþ â ðàáîòå è æåñòêîé èåðàðõèåé âëàñòè â îðãàíèçàöèè. Ýòî ïðèìåíèìî â óñëîâèÿõ,
êîãäà èñïîëüçóåòñÿ ðóòèííàÿ òåõíîëîãèÿ è ïðèñóòñòâóåò íåñëîæíîå è íåäèíàìè÷íîå îêðóæåíèå.
Ýòî çàñòûâøèå, íåãèáêèå ñòðóêòóðû.

Çà÷àñòóþ ïðè ìåõàíèñòè÷åñêîì ïîäõîäå ôîðìèðóþòñÿ ëèíåéíûé, ôóíêöèîíàëüíûé, ëèíåéíî-
ôóíêöèîíàëüíûé èëè äåâèçèîíàëüíûé òèïû îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.

Ïðè ëèíåéíîé ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé íèçøèõ ñòóïåíåé
íåïîñðåäñòâåííî ïîä÷èíÿþòñÿ îäíîìó ðóêîâîäèòåëþ áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ è ñâÿçàíû
ñ âûøåñòîÿùåé ñèñòåìîé òîëüêî ÷åðåç íåãî. Ïðè òàêîé îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ, êîãäà îäèí ðóêîâî-
äèòåëü îòâå÷àåò çà âåñü îáúåì äåÿòåëüíîñòè è ïåðåäà÷à óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé êàæäîìó èç
ïîäðàçäåëåíèé îäíîãî óðîâíÿ ïðîèñõîäèò òîëüêî îò îäíîãî íà÷àëüíèêà, â íàèáîëüøåé ñòåïåíè
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðèíöèï åäèíîíà÷àëèÿ. Äîìèíèðóþùèì ïðèíöèïîì ïîñòðîåíèÿ ëèíåéíîé ñòðóê-
òóðû ñëóæèò âåðòèêàëüíàÿ èåðàðõèÿ, îáåñïå÷èâàþùàÿ ïðîñòîòó è ÷åòêîñòü ïîä÷èíåíèÿ (ðèñ.12.2).

Ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ èìååò ñâîè ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè (òàáë.11.1).

Â îñíîâå ôîðìèðîâàíèÿ ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ (ðèñ.11.3) ëåæèò ïðèíöèï
ïîëíîïðàâíîãî ðàñïîðÿäèòåëüñòâà: êàæäûé ðóêîâîäèòåëü èìååò ïðàâî äàâàòü óêàçàíèÿ ïî âîïðîñàì,
âõîäÿùèì â åãî êîìïåòåíöèþ, îí îòâåòñòâåíåí çà ðåàëèçàöèþ êîíêðåòíîé ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.

Рис.11.2. Линейная структура управления

I

k>b>1 k>b>2

k>a k>b

Однозначность воздействия субъекта управления Сложная координация деятельности отдельных исполнителей,
на объект управления работающих в разных подразделениях
Четко выраженная ответственность Нехватка знаний или времени у линейных руководителей

для качественной реализации их функций
Согласованность действий исполнителей Перегрузка информацией, множество контактов с подчинен>

ными, вышестоящими и сменными структурами
Оперативность в принятии решений Концентрация власти в верхнем уровне власти
Высокая ответственность линейных руководителей
за результаты работы их подразделений
Простота управления

Таблица 11.1
Достоинства и недостатки линейной организационной структуры

Достоинства Недостатки
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Ýòî ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûå â ñèëó ñâîåé êîìïåòåíöèè îòâå÷àþò
òîëüêî çà îïðåäåëåííûé ó÷àñòîê ðàáîòû. Ðåøåíèÿ ïî îáùèì âîïðîñàì ïðèíèìàþòñÿ êîëëåãèàëüíî.

Ôóíêöèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà îáëàäàåò îïðåäåëåííûìè äîñòîèíñòâàìè è
íåäîñòàòêàìè (òàáë.11.2).

Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ (ðèñ.11.4). Ëèíåéíîìó ðóêîâîäèòåëþ
â ðàçðàáîòêå êîíêðåòíûõ âîïðîñîâ è ïîäãîòîâêå ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåøåíèé, ïðîãðàìì, ïëàíîâ
ïîìîãàåò ñïåöèàëüíûé àïïàðàò óïðàâëåíèÿ, ñîñòîÿùèé èç ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé,
èìåíóåìûõ ñëóæáàìè. Òàêèå ïîäðàçäåëåíèÿ ïðîâîäÿò ñâîè ðåøåíèÿ ëèáî ÷åðåç âûñøåãî
ðóêîâîäèòåëÿ, ëèáî íàïðÿìóþ èõ äîâîäÿò äî íèæåñòîÿùåãî óðîâíÿ. Ôóíêöèîíàëüíûå ïîäðàç-
äåëåíèÿ, êàê ïðàâèëî, íå èìåþò ïðàâî ñàìîñòîÿòåëüíî îòäàâàòü ðàñïîðÿæåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûì
ïîäðàçäåëåíèÿì.

Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ èìååò ñâîè äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè (òàáë.11.3).

Äèâèçîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà îñíîâûâàåòñÿ íà êîíå÷íîì ðåçóëüòàòå. Â íåé ñî÷åòàþòñÿ
öåíòðàëèçàöèÿ ðÿäà ôóíêöèé íà âûñøåì óðîâíå è äåöåíòðàëèçàöèÿ íà äåÿòåëüíîñòè ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ïîäðàçäåëåíèé. Âûñøèé óðîâåíü îðãàíèçàöèè ïëàíèðóåò è ðàñïðåäåëÿåò îñíîâíûå ðåñóðñû,
ò.å. ïðèíèìàåò ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ, â òî âðåìÿ êàê ïîäðàçäåëåíèÿ ïðèíèìàþò îïåðàòèâíûå

Рис.11.3. Функциональная структура управления
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Таблица 11.2
Достоинства и недостатки функциональной организационной структуры

Достоинства Недостатки

Рис.11.4. Линейно>функциональная структура управления
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Таблица 11.3
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ðåøåíèÿ è îòâåòñòâåííû çà ïîëó÷åíèå ïðèáûëè. Äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ
â óñëîâèÿõ ìíîãîïðîäóêòîâîãî ïðîèçâîäñòâà èëè â ìíîãîíàöèîíàëüíûõ êîìïàíèÿõ. Ðàçíîâèä-
íîñòÿìè äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðû ÿâëÿþòñÿ ðåãèîíàëüíàÿ, ïðîäóêòîâàÿ è ïîòðåáèòåëüñêàÿ
ñòðóêòóðû.

Äîñòîèíñòâîì äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðû ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíà îðèåíòèðîâàíà íà íîâûå
òåõíîëîãèè è íîâûå ðûíêè, òàê êàê ïîçâîëÿåò ìàíåâðèðîâàòü âñåìè âèäàìè ðåñóðñîâ. Äàííàÿ
ñòðóêòóðà ïîçâîëÿåò êðóïíîé ôèðìå óäåëÿòü îäíîìó ïðîäóêòó ñòîëüêî æå âíèìàíèÿ, ñêîëüêî
óäåëÿåò ìàëàÿ ôèðìà. Â íåé òî÷íî îïðåäåëåíî, êòî îòâå÷àåò çà ïðèáûëü, è îñóùåñòâëÿåòñÿ
óñïåøíûé êîíòðîëü çàòðàò. Ñïîñîáíà áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ ïîêóïàòåëüñêîãî ñïðîñà,
òåõíîëîãèè è óñëîâèÿ êîíêóðåíöèè. Íàáëþäàåòñÿ ïîñòîÿííîå óëó÷øåíèå êîîðäèíàöèè ðàáîò.

Íåäîñòàòêè: î÷åíü âûñîêèå çàòðàòû íà àïïàðàò óïðàâëåíèÿ è âîçìîæíî, ÷òî èíòåðåñû
ñòðàòåãè÷åñêîãî çâåíà è ïîäðàçäåëåíèé íå âñåãäà ñîâïàäàþò.

Îðãàíè÷åñêèé ïîäõîä ê ïðîåêòèðîâàíèþ îðãàíèçàöèè õàðàêòåðèçóåòñÿ ñëàáûì èëè
óìåðåííûì èñïîëüçîâàíèåì ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð, äåöåíòðàëèçàöèåé è ó÷àñòèåì
ðàáîòíèêîâ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, øèðîêî îïðåäåëÿåìîé îòâåòñòâåííîñòüþ â ðàáîòå, ãèáêîñòüþ
ñòðóêòóðû âëàñòè, íåáîëüøèì êîëè÷åñòâîì óðîâíåé èåðàðõèè, äèíàìè÷íîñòüþ ñòðóêòóð.

Ê îðãàíè÷åñêèì ñòðóêòóðàì îòíîñÿòñÿ ïðîåêòíàÿ è ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðû.
Îñíîâó ïðîåêòíîé ñòðóêòóðû (ðèñ.11.5) ñîñòàâëÿåò ïðîåêò, ò.å. ãðóïïà âèäîâ äåÿòåëüíîñòè,

íàöåëåííûõ íà ðåøåíèå êàêîé-òî ðàçîâîé çàäà÷è. Òàêèì îáðàçîì, ïðîåêòíàÿ ñòðóêòóðà ÿâëÿåòñÿ
âðåìåííûì îáðàçîâàíèåì è ïîñëå çàâåðøåíèÿ ðàáîò ïîëíîñòüþ ëèêâèäèðóåòñÿ, à ïðèâëå÷åííûå
ìàòåðèàëüíûå è ëþäñêèå ðåñóðñû èñïîëüçóþòñÿ â äðóãîì ìåñòå èëè òàì æå, ãäå è ðàíåå.
Ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà êîîðäèíàöèþ âñåõ ñâÿçåé ïî ïðîãðàììå è
ñâîåâðåìåííîå äîñòèæåíèå åå öåëåé. Èñïîëíèòåëè ïðîåêòà ïðè ïåðåõîäå â ýòó ñòðóêòóðó óõîäÿò
èç ïîä÷èíåíèÿ ñâîåãî ôóíêöèîíàëüíîãî ðóêîâîäèòåëÿ è ïîäîò÷åòíû ðóêîâîäèòåëþ òîëüêî
âðåìåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

Ïðåèìóùåñòâîì îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíà êîíöåíòðèðóåò â
ïðîåêòíûõ ãðóïïàõ íàèáîëåå öåííûå è âàæíûå ðåñóðñû äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè.
Íåäîñòàòêàìè ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ðåñóðñû, ïðåäîñòàâ-
ëåííûå ïðîåêòó, îêàçûâàþòñÿ ñâÿçàííûìè â íåì, èìè íåëüçÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ, à ïî çàâåðøåíèè
ïðîåêòà îíè íå âñåãäà ìîãóò íàéòè ïðèìåíåíèå. Ïðîåêòíàÿ ñòðóêòóðà çàòðàòíà.

Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ (ðèñ.11.6) ñîçäàåòñÿ ïóòåì ñîâìåùåíèÿ ñòðóêòóð äâóõ
âèäîâ: ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé è íåñêîëüêèõ ïðîåêòîâ. Èñïîëíèòåëè â ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðå
ïîä÷èíÿþòñÿ íà÷àëüíèêó òîãî îòäåëà, ãäå îíè ðàáîòàþò ïîñòîÿííî, è ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà, â
êîòîðûé îíè âõîäÿò.

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû îòðàæåíû â òàáë.11.4.

Рис.11.5. Проектная
организационная

структура управления
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Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñ ïîñòîÿííûì ðàçâèòèåì ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé êàê â Ðîññèè, òàê è çà
ðóáåæîì ïðîèñõîäèò ñîâåðøåíñòâîâàíèå è îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð. Òàê, íàïðèìåð, â îáëàñòÿõ
âûñîêèõ òåõíîëîãèé è â áûñòðîðàñòóùèõ îòðàñëÿõ ïîÿâèëèñü îðãàíèçàöèè, âûïîëíÿþùèå
íåñòàíäàðòíûå è ñëîæíûå ðàáîòû. Ýòî òðóäíîîïðåäåëÿåìûå è áûñòðîìåíÿþùèåñÿ ñòðóêòóðû,
êîòîðûå ïîëó÷èëè íàçâàíèå ýäõîêðàòè÷åñêèõ ñòðóêòóð. Ðàáîòíèêè â íåé èìåþò î÷åíü âûñîêóþ
êâàëèôèêàöèþ, ñòðóêòóðà èìååò îðãàíè÷åñêóþ îñíîâó è ÷åòêî íå îïðåäåëåíà, ïðåîáëàäàþò
íåôîðìàëüíûå è ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè.

Ïàðòèñèïàòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ êàê íîâûé âèä ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò ïðàâî åå
÷ëåíîâ ó÷àñòâîâàòü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, êàñàþùèõñÿ èõ ðàáîòû, â óñòàíîâêå öåëåé è ðåøåíèè
ïðîáëåì.

Îñîáûé èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿåò ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ îðèåíòèðîâàíà
íà ðîñò è áîëüøå ðàññ÷èòàíà íà èìåþùèåñÿ âîçìîæíîñòè, ÷åì íà êîíòðîëèðóåìûå ðåñóðñû. Â åå ð
àìêàõ ðàáîòíèêè ìîòèâèðîâàíû íà ïðèíÿòèå íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòè çà ñîçäàíèå ýêîíîìè÷åñêèõ
öåííîñòåé. Îðãàíèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïåðåâåðíóòóþ ïèðàìèäó, â åå îñíîâàíèè —
ðóêîâîäñòâî ýòîé îðãàíèçàöèè. Ñëåäóþùèé ñíèçó óðîâåíü âêëþ÷àåò òðè îñíîâíûõ áëîêà —
ðåñóðñû, ïîäðàçäåëåíèÿ, îïðåäåëÿþùèå ðûíêè äëÿ áèçíåñà, è êîíñóëüòàíòû. Íà âåðøèíå
ðàñïîëîæåíû ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ÿ÷åéêè, ñôîêóñèðîâàííûå íà îïðåäåëåííûé ðûíîê.

Ñóùåñòâóåò è äðóãèå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð. Íî âñå îíè èìåþò â
ñâîåé îñíîâå áîëüøóþ ãèáêîñòü, îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðûíîê, ìîáèëüíîñòü, ÷òî ïîìîãàåò èì
âûæèòü â æåñòêèõ óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè.

Ðàññìîòðèì åùå îäíó êëàññèôèêàöèþ ñòðóêòóð — Ãåíðè Ìèíöáåðã ïðåäëîæèë ïÿòü
óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð:

1. Ïðîñòàÿ ñòðóêòóðà — ñîîòâåòñòâóåò ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé è ôóíêöèîíàëüíîé
ñòðóêòóðàì. Èìååòñÿ øòàá è æåñòêàÿ èåðàðõèÿ, ÷òî äåëàåò ýòó ñòðóêòóðó íåóñòîé÷èâîé, íî
ýôôåêòèâíîé.

2. Ìàøèííàÿ áþðîêðàòèÿ — äîìèíèðîâàíèå òåõíîñòðóêòóð. Ýòî äåëàåò ñòðóêòóðó ñîîò-
âåòñòâóþùåé ëèíåéíîé ñòðóêòóðå.

3. Ïðîôåññèîíàëüíàÿ áþðîêðàòèÿ — ñîîòâåòñòâóåò ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé è ôóíê-
öèîíàëüíîé ñòðóêòóðàì. ßäðî ñîñòàâëÿþò ñïåöèàëèñòû ðàçíûõ îáëàñòåé.

4. Äèâèçèîíàëüíàÿ ôîðìà — ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñòâóåò äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðå
óïðàâëåíèÿ. Èìååò ìåñòî äåöåíòðàëèçàöèÿ ïîëíîìî÷èé è ðåñóðñîâ ïðè ñîõðàíåíèè ïðåèìóùåñòâ
ïðîôåññèîíàëüíîé áþðîêðàòèè.

5. Àäõîêðàòèÿ — ñòðóêòóðà áóäóùåãî, ïðåäñòàâëÿþùàÿ ñîáîé êîëëåêòèâ, åäèíîìûøëåí-
íèêîâ, çàíèìàþùèõñÿ ðåøåíèåì îïðåäåëåííîé ïðîáëåìû. Íåò ÷åòêî óñòàíîâëåííûõ îòíîøåíèé
ïîä÷èíåíèÿ, èìååò ìåñòî ãîñïîäñòâî èäåé. Ñîîòíîñèòñÿ ñ ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðîé, â êîòîðîé
èñêëþ÷åíû îòíîøåíèÿ ïîä÷èíåíèÿ.

Äàííàÿ êëàññèôèêàöèÿ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå äóáëèðóåò ïðåäûäóùóþ, îäíàêî îáðàùàåò
âíèìàíèå íà îäíó äåòàëü — âûáîð ñòðóêòóðû çàâèñèò îò âèäà äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è,
ñîîòâåòñòâåííî, îò õàðàêòåðà ïðèíèìàåìûõ ìåíåäæåðîì ðåøåíèé.

Ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ:
1. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ äîëæíà ïðåæäå âñåãî îòðàæàòü öåëè è çàäà÷è

îðãàíèçàöèè, à ñëåäîâàòåëüíî, áûòü ïîä÷èíåííîé ïðîèçâîäñòâó è åãî ïîòðåáíîñòÿì.

Рациональное использование кадров Сложная структура соподчинения
Повышение творческой активности менеджеров Сложность установления приоритетности заданий
Сокращение нагрузки на руководителей высокого уровня Трудность в приобретении новых навыков, необходимых
за счет делегирования полномочий для работы в проекте
Увеличение степени мотивации за счет децентрализации Присутствие «нездорового духа» соперничества
управления и усиления демократических принципов между отдельными проектами
Повышение личной ответственности за реализацию проекта

Таблица 11.4
Преимущества и недостатки матричной структуры управления

Достоинства Недостатки
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2. Ñëåäóåò ïðåäóñìàòðèâàòü îïòèìàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà ìåæäó îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ è
îòäåëüíûìè ðàáîòíèêàìè, îáåñïå÷èâàþùåå òâîð÷åñêèé õàðàêòåð ðàáîòû è íîðìàëüíóþ íàãðóçêó,
à òàêæå íàäëåæàùóþ ñïåöèàëèçàöèþ.

3. Ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ íàäëåæèò ñâÿçûâàòü ñ îïðåäåëåíèåì ïîëíîìî÷èé è
îòâåòñòâåííîñòè êàæäîãî ðàáîòíèêà è îðãàíà óïðàâëåíèÿ, ñ óñòàíîâëåíèåì âåðòèêàëüíûõ è
ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé ìåæäó íèìè.

4. Ìåæäó ôóíêöèÿìè è îáÿçàííîñòÿìè, ïîëíîìî÷èÿìè è îòâåòñòâåííîñòüþ íåîáõîäèìî
ïîääåðæèâàòü ñîîòâåòñòâèå, íàðóøåíèå êîòîðîãî ïðèâîäèò ê äèñôóíêöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â
öåëîì.

5. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðèçâàíà áûòü àäåêâàòíîé ñîöèàëüíî-êóëüòóðíîé ñðåäå
îðãàíèçàöèè.

Äèàãíîñòèêà îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð ñîñòîèò èç òðåõ ýòàïîâ:
1) àíàëèç îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, êîòîðûé ïðèçâàí óñòàíîâèòü, â êàêîé ìåðå îíà

îòâå÷àåò òðåáîâàíèÿì, ïðåäúÿâëÿåìûì ê îðãàíèçàöèÿì: îöåíèâàþòñÿ ñîîòíîøåíèå öåíòðàëèçàöèè
è äåöåíòðàëèçàöèè, âûïîëíåíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, õîçÿéñòâåííàÿ äåÿòåëüíîñòü, âîçìîæíàÿ
ïåðåãðóïïèðîâêà ïîäðàçäåëåíèé. Îïðåäåëÿåòñÿ ýôôåêòèâíîñòü ñòðóêòóðû ñ ïîìîùüþ êîýôôè-
öèåíòà çâåííîñòè, êîýôôèöèåíòà òåððèòîðèàëüíîé êîíöåíòðàöèè, êîýôôèöèåíòà ýôôåêòèâíîñòè
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ;

2) ïðîåêòèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Ïðîåêòèðóåòñÿ èäåàëüíàÿ ìîäåëü ñòðóêòóðû
óïðàâëåíèÿ. Èçâåñòíû ñëåäóþùèå ìåòîäû ïðîåêòèðîâàíèÿ: ìåòîä àíàëîãèé (ïî îòíîøåíèþ ê
àíàëîãè÷íûì îðãàíèçàöèÿì); ýêñïåðòíûé ìåòîä (àíàëèç ïðîâîäèòñÿ ýêñïåðòàìè); ñòðóêòóðèçàöèÿ
öåëåé (ñîîòâåòñòâèå öåëåé è ñòðóêòóðû); îðãàíèçàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå (ìîäåëèðîâàíèå
ñòðóêòóðû). Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì âûðàáàòûâàþòñÿ òðåáîâàíèÿ ê îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå:
îïòèìàëüíîñòü, îïåðàòèâíîñòü, íàäåæíîñòü, ãèáêîñòü, ýêîíîìè÷íîñòü, óñòîé÷èâîñòü;

3) ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Ôàêòè÷åñêàÿ ìîäåëü ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ ïðèâîäèòñÿ â ñîîòâåòñòâèå ñ èäåàëüíîé ìîäåëüþ, ñïðîåêòèðîâàííîé íà ïðåäûäóùåì ýòàïå.

11.3. ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ОТНОШЕНИЯ В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА

Â äàííîì âîïðîñå ìû ðàññìîòðèì ôóíäàìåíòàëüíûé àñïåêò îðãàíèçàöèè — âçàèìîîòíî-
øåíèÿ ïîëíîìî÷èé, êîòîðûå ñâÿçûâàþò âûñøåå ïðîèçâîäñòâî ñ íèçøèì óðîâíåì èñïîëíèòåëåé.

Äåëåãèðîâàíèå — ýòî ïåðåäà÷à çàäà÷ è ïîëíîìî÷èé ëèöó, êîòîðîå ïðèíèìàåò íà ñåáÿ
îòâåòñòâåííîñòü çà èõ âûïîëíåíèå. Ýòî ñðåäñòâî, ïîñðåäñòâîì êîòîðîãî ðóêîâîäñòâî ðàñïðåäåëÿåò
ñðåäè ñîòðóäíèêîâ áåñ÷èñëåííûå çàäà÷è, êîòîðûå äîëæíû áûòü âûïîëíåíû äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé
âñåé îðãàíèçàöèè.

Îòâåòñòâåííîñòü — ýòî îáÿçàòåëüñòâî âûïîëíÿòü èìåþùèåñÿ çàäà÷è è îòâå÷àòü çà èõ
ïîëîæèòåëüíîå ðåøåíèå. Åñëè ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî êàêîå-òî ëèöî ïðèìåò îòâåòñòâåííîñòü çà
ðåøåíèå îïðåäåëåííîãî çàäàíèÿ, ôèðìà (à òî÷íåå, ìåíåäæìåíò) îáÿçàíà åìó ïðåäîñòàâèòü
íåîáõîäèìûå ðåñóðñû è ñîçäàòü òðåáóåìûå óñëîâèÿ.

Ïîëíîìî÷èÿ — ýòî îãðàíè÷åííîå ïðàâî èñïîëüçîâàòü ðåñóðñû îðãàíèçàöèè è íàïðàâëÿòü
óñèëèÿ íåêîòîðûõ åå ñîòðóäíèêîâ íà âûïîëíåíèå êîíêðåòíûõ çàäàíèé. Ïîëíîìî÷èÿ ïåðåäàþòñÿ
äîëæíîñòè, à íå èíäèâèäó. Ïîëíîìî÷èÿ áûâàþò äâóõ òèïîâ: ëèíåéíûå (ïåðåäàâàåìûå íåïîñðåä-
ñòâåííî îò íà÷àëüíèêà ê ïîä÷èíåííîìó) è àïïàðàòíûå (øòàáíûå) ïîëíîìî÷èÿ (ïðåäîñòàâëÿþò
ðóêîâîäèòåëþ óçàêîíåííóþ âëàñòü äëÿ íàïðàâëåíèÿ ñâîèõ ïðÿìûõ ïîä÷èíåííûõ íà äîñòèæåíèå
ïîñòàâëåííûõ ôóíêöèîíàëüíûõ öåëåé).

Êîëè÷åñòâî èñïîëíèòåëåé, íàõîäÿùèõñÿ â ïîä÷èíåíèè ó îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ íàçûâàåòñÿ
íîðìîé óïðàâëÿåìîñòè. Ìåíåäæåð, âìåñòî ñîçäàíèÿ íåñêîëüêèõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, ìîæåò
íåïîñðåäñòâåííî îòäàâàòü ðàñïîðÿæåíèÿ ñâîèì ïîä÷èíåííûì.

Íüþìåí âûäåëèë ïÿòü âèäîâ ïðåïÿòñòâèé ýôôåêòèâíîìó äåëåãèðîâàíèþ ïîëíîìî÷èé:
îòñóòñòâèÿ äîâåðèÿ ê ïîä÷èíåííûì; áîÿçíü îòâåòñòâåííîñòè; çàáëóæäåíèå ïî ïîâîäó òîãî, ÷òî
ñàì îí ýòî ñäåëàåò ëó÷øå; îòñóòñòâèå ïðîìåæóòî÷íîãî êîíòðîëÿ äëÿ èçâåùåíèÿ óïðàâëåíèÿ î
âîçíèêøèõ ïðîáëåìàõ; îòñóòñòâèå ñïîñîáíîñòè ðóêîâîäèòü.
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Â ÷åì ñîñòîèò îòëè÷èå áþðîêðàòè÷åñêîãî òèïà îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð îò îðãàíè÷åñêîãî?
2. Íàçîâèòå äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè ìàòðè÷íîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.
3. Â ÷åì ñóùíîñòü ïðîåêòíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû?
4. Êàêèå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíû â íàñòîÿùèé ìîìåíò â Ðîññèè?
5. Íàçîâèòå íîâøåñòâà â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð â ñîâðåìåííîì ìèðå.
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ТЕМА 12. ИНФОРМАЦИОННАЯ ПРИРОДА УПРАВЛЕНИЯ

12.1. Êîììóíèêàöèè â óïðàâëåíèè.
12.2. Ñóùíîñòü è êëàññèôèêàöèÿ èíôîðìàöèè.
12.3. Êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ.
12.4. Ïðåïÿòñòâèÿ èíôîðìàöèîííîìó îáìåíó è ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîììóíèêàöèîííîãî

ïðîöåññà â îðãàíèçàöèè.

12.1. КОММУНИКАЦИИ В УПРАВЛЕНИИ

Óïðàâëåíèå â îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ïîìîùüþ èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà. Ïîëó÷àÿ,
îáðàáàòûâàÿ è ïåðåäàâàÿ èíôîðìàöèþ, à òàêæå ïîëó÷àÿ ñèãíàëû ñ ïîìîùüþ îáðàòíîé ñâÿçè,
ìåíåäæåð ïëàíèðóåò, îðãàíèçóåò, ðóêîâîäèò è ìîòèâèðóåò äåÿòåëüíîñòü ïîä÷èíåííûõ. Ìíîãîå
çàâèñèò îò åãî ñïîñîáíîñòè ïåðåäàâàòü èíôîðìàöèþ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû äîñòèãàëîñü íàèáîëåå
àäåêâàòíîå âîñïðèÿòèå èíôîðìàöèè òåìè, êîìó îíà ïðåäíàçíà÷åíà. Â ïðîöåññå èíôîðìàöèîííîãî
îáìåíà ñâåäåíèÿ ïåðåäàþòñÿ îò îäíîãî ñóáúåêòà ê äðóãîìó. Ó÷àñòíèêàìè îáìåíà ìîãóò âûñòóïàòü
îòäåëüíûå ëþäè, ãðóïïû è îðãàíèçàöèè â öåëîì. Â ïåðâîì ñëó÷àå êîììóíèêàöèÿ íîñèò ìåæëè÷-
íîñòíûé õàðàêòåð è îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì ïåðåäà÷è ìíåíèé, ÷óâñòâ, èäåé, ôàêòîâ, ñîìíåíèé è ò.ä.

Ýôôåêòèâíàÿ ìåæëè÷íîñòíàÿ êîììóíèêàöèÿ â ñèëó ðÿäà ïðè÷èí î÷åíü âàæíà äëÿ óñïåõà â
óïðàâëåíèè. Ïðåæäå âñåãî äîñòèæåíèå ìíîãèõ öåëåé â óïðàâëåíèè çàâèñèò îò íåïîñðåäñòâåííîãî
âçàèìîäåéñòâèÿ ëþäåé (ðóêîâîäèòåëåé è ïîä÷èíåííûõ, ïîä÷èíåííûõ ìåæäó ñîáîé).

Òàêæå ìåæëè÷íîñòíàÿ êîììóíèêàöèÿ, âîçìîæíî, ÿâëÿåòñÿ ëó÷øèì ñïîñîáîì îáñóæäåíèÿ è
ðåøåíèÿ âîïðîñîâ, õàðàêòåðèçóþùèõñÿ íåïîñðåäñòâåííîñòüþ è äâóñìûñëåííîñòüþ.

Âåñü öèêë óïðàâëåíèÿ åñòü íå ÷òî èíîå, êàê ïðèåì, îáðàáîòêà, òðàíñôîðìàöèÿ è äàëüíåéøåå
îòïðàâëåíèå èíôîðìàöèè. Óïðàâëåíèå êàê òàêîâîå — ýòî ïðîöåññ ïîñòîÿííîé ïîäãîòîâêè è
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Êàæäîå ðåøåíèå îñíîâàíî íà ñáîðå íîâîé èíôîðìàöèè è èñïîëüçîâàíèè
èíôîðìàöèè, íàêîïëåííîé ðàíåå. Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî âñå ðåøåíèÿ íîñÿò
èíôîðìàöèîííûé õàðàêòåð è ÿâëÿþòñÿ íîâîé èíôîðìàöèåé, ïðåäíàçíà÷åííîé äëÿ èñïîëíåíèÿ â
îðãàíèçàöèè. Îò êà÷åñòâà èíôîðìàöèè çàâèñèò îïòèìàëüíîñòü ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé, äîñòèæè-
ìîñòü öåëåé è ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ â öåëîì.

Рис.12.1. Движение информации
в системе управленияОбъект управления

Блок определения целей
и принятия решений

Регулятор
(оперативное управление)

2 5

3

1
4

6 ВыходВход
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Â íàèáîëåå îáùåì âèäå â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ öèðêóëèðóþò ñëåäóþùèå âèäû èíôîðìàöèè:
1. Èíôîðìàöèÿ íà âõîäå — äèðåêòèâíûå äîêóìåíòû, èíôîðìàöèÿ î ïàðòíåðàõ, ïîòðåáèòåëÿõ,

òðóäîâûõ ðåñóðñàõ, êîíêóðåíòàõ è ò.ï. (1).
2. Âíóòðåííÿÿ èíôîðìàöèÿ:

• óïðàâëÿþùèå âîçäåéñòâèÿ — ïðèêàçû, ïðîãðàììû, ïîëèòèêà, öåëè, ñòðàòåãèÿ è ò.ä. (2);
• òåêóùèå óïðàâëÿþùèå âîçäåéñòâèÿ — óêàçàíèÿ ïî îñóùåñòâëåíèþ õîçÿéñòâåííîé

äåÿòåëüíîñòè (3);
• îáðàòíàÿ ñâÿçü, ò.å. ñâåäåíèÿ î äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè — ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà,

îáúåìû çàïàñîâ òîâàðîâ íà ñêëàäå è ò.ï. (4);
• îáðàòíàÿ ñâÿçü îò ñóáúåêòîâ òåêóùåãî óïðàâëåíèÿ — èíôîðìàöèÿ î ñîñòîÿíèè

ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé ñèñòåìû è ïðîáëåìàõ, íóæäàþùèõñÿ âî âíèìàíèè
ìåíåäæìåíòà (5);

• ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ îêðóæàþùåé ñðåäû (6).
3. Èñõîäÿùàÿ èíôîðìàöèÿ (áóõãàëòåðñêèé áàëàíñ, äîãîâîðà íà ïîñòàâêó ãîòîâîé ïðîäóêöèè

ïðåäïðèÿòèÿ è ò.ä.).
Èíôîðìàöèÿ ïåðåìåùàåòñÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè ñ óðîâíÿ íà óðîâåíü â ðàìêàõ âåðòèêàëüíûõ

êîììóíèêàöèé. Îíà ìîæåò ïåðåäàâàòüñÿ ïî íèñõîäÿùåé, ò.å. ñ âûñøèõ óðîâíåé íà íèçøèå. Òàêèì
ïóòåì, ïîä÷èíåííûì óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ, ñîîáùàåòñÿ î òåêóùèõ çàäà÷àõ, èçìåíåíèè öåëåé
îðãàíèçàöèè, îáîçíà÷åííûõ çàäàíèÿõ è ò.ä.

Ïîìèìî îáìåíà ïî íèñõîäÿùåé, îðãàíèçàöèÿ íóæäàåòñÿ â êîììóíèêàöèÿõ ïî âîñõîäÿùåé.
Ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè ñ íèçøèõ óðîâíåé íà âûñøèå ìîæåò çàìåòíî âëèÿòü íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü.

Êîììóíèêàöèè ïî âîñõîäÿùåé, ò.å. ñíèçó ââåðõ, òàêæå âûïîëíÿþò ôóíêöèþ îïîâåùåíèÿ
âåðõà î òîì, ÷òî äåëàåòñÿ íà íèçøèõ óðîâíÿõ. Òàêèì îáðàçîì, ðóêîâîäñòâî îïîâåùàåòñÿ î òåêóùèõ
èëè íàçðåâàþùèõ ïðîáëåìàõ è ïðåäëàãàåò âîçìîæíûå âàðèàíòû èñïðàâëåíèÿ ïîëîæåíèÿ äåë. Îäèí
èç ïðèìåðîâ êîììóíèêàöèé ïî âîñõîäÿùåé — ýòî ñîçäàíèå ãðóïï ðàáî÷èõ, êîòîðûå ðåãóëÿðíî
ñîáèðàþòñÿ äëÿ îáñóæäåíèÿ ïðîáëåì â ïðîèçâîäñòâå — «Êðóæêè êà÷åñòâà».

Â äîïîëíåíèå ê îáìåíó èíôîðìàöèåé ïî íèñõîäÿùåé èëè âîñõîäÿùåé îðãàíèçàöèè íóæäàþòñÿ
â ãîðèçîíòàëüíûõ êîììóíèêàöèÿõ. Îðãàíèçàöèÿ ñîñòîèò èç ìíîæåñòâà ïîäðàçäåëåíèé, ïîýòîìó
îáìåí èíôîðìàöèåé ìåæäó íèìè íóæåí äëÿ êîîðäèíàöèè çàäà÷ è äåéñòâèé. Íàïðèìåð, â ñôåðå
ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ðåãèîíàëüíûå óïðàâëÿþùèå ñáûòîì ìîãóò ïåðèîäè÷åñêè âñòðå÷àòüñÿ äëÿ
îáñóæäåíèÿ îáùèõ ïðîáëåì, íàïðàâëåíèé ñòðàòåãèè ñáûòà, îáìåíà èíôîðìàöèåé î ïîòðåáèòåëÿõ
è èçìåíåíèÿõ èõ ïðåäïî÷òåíèé.

Â îðãàíèçàöèÿõ ñ ìíîãî÷èñëåííûìè óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ ðàñòåò âåðîÿòíîñòü èíôîðìàöè-
îííîãî èñêàæåíèÿ, òàê êàê êàæäûé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ ìîæåò êîððåêòèðîâàòü è îòôèëüòðîâûâàòü
ñîîáùåíèÿ.

Ìåæóðîâíåâûå êîììóíèêàöèè â îðãàíèçàöèÿõ âêëþ÷àþò:
• êîììóíèêàöèè ìåæäó ðàçëè÷íûìè îòäåëàìè;
• êîììóíèêàöèè «ðóêîâîäèòåëü–ïîä÷èíåííûé»;
• êîììóíèêàöèè ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ðàáî÷åé ãðóïïîé.

Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî îò 50 äî 90% ðàáî÷åãî âðåìåíè ìåíåäæåð òðàòèò íà îáìåí
èíôîðìàöèåé, ïðîèñõîäÿùèé â ïðîöåññå ñîâåùàíèé, ïåðåãîâîðîâ, ïðèåìà ïîñåòèòåëåé. È ýòî
æèçíåííàÿ íåîáõîäèìîñòü, òàê êàê èíôîðìàöèÿ ñåãîäíÿ ïðåâðàòèëàñü â âàæíåéøèé ðåñóðñ
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè. Îáëàäàíèå èíôîðìàöèåé îçíà÷àåò
îáëàäàíèå ðåàëüíîé âëàñòüþ, è ïîýòîìó ëèöà, ïðè÷àñòíûå ê íåé, ñòðåìÿòñÿ åå óòàèâàòü, ÷òîáû
âïîñëåäñòâèè íà íåé ñïåêóëèðîâàòü. Íåõâàòêà (èëè èçáûòîê) èíôîðìàöèè äåçîðãàíèçóåò ëþáóþ
õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü.

12.2. СУЩНОСТЬ И КЛАССИФИКАЦИЯ ИНФОРМАЦИИ

Êîììóíèêàöèÿ («communis» ëàò. — îáùåå) — ýòî ïðîöåññ, ïðè êîòîðîì ñóáúåêò, ïåðåäàþùèé
èíôîðìàöèþ, ïûòàåòñÿ óñòàíîâèòü «îáùíîñòü» ñ ïîëó÷àþùèì èíôîðìàöèþ. Èñõîäÿ èç ýòîãî
ñëåäóåò, ÷òî êîììóíèêàöèÿ — ýòî ïåðåäà÷à íå ïðîñòî èíôîðìàöèè, à çíà÷åíèÿ èëè ñìûñëà ñ
ïîìîùüþ ñèìâîëîâ.
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Êîììóíèêàöèÿ — ýòî ïðîöåññ îáìåíà èíôîðìàöèåé, åå ñìûñëîâûì çíà÷åíèåì ìåæäó
äâóìÿ èëè áîëåå ëþäüìè.

Ñóáúåêòàìè êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà ìîãóò âûñòóïàòü îòäåëüíûå ëè÷íîñòè, ãðóïïû è
öåëûå îðãàíèçàöèè. Â ïåðâîì ñëó÷àå êîììóíèêàöèÿ íîñèò ìåæëè÷íîñòíûé õàðàêòåð è îñóùåñò-
âëÿåòñÿ ïóòåì ïåðåäà÷è èäåé, ôàêòîâ, ìíåíèé, íàìåêîâ, îùóùåíèé èëè âîñïðèÿòèé, ÷óâñòâ è
îòíîøåíèé îò îäíîãî ëèöà äðóãîìó â óñòíîé èëè êàêîé-ëèáî äðóãîé ôîðìå (ïèñüìåííî, æåñòû,
ïîçà, òîí ãîëîñà, âðåìÿ ïåðåäà÷è, òî, ÷òî íå ñêàçàíî è ò.ï.) ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ â îòâåò æåëàåìîé
ðåàêöèè.

Èíôîðìàöèþ ÷àñòî îïðåäåëÿþò êàê ñîîáùåíèå. Ì.Õ.Ìåñêîí ñîîáùåíèå îïðåäåëèë ñëåäó-
þùèì îáðàçîì: «Ñîîáùåíèå — ýòî ëþáîé ñèãíàë î êàêîì-ëèáî ñîáûòèè, ò.å. îá èçìåíåíèè çíà÷åíèÿ
íåêîòîðîé ïåðåìåííîé ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû».

Ñîîáùåíèå èëè äàííûå ÿâëÿþòñÿ ñûðûìè ôàêòîðàìè è òîëüêî ïîñëå îáðàáîòêè äàííûå
ñòàíîâÿòñÿ èíôîðìàöèåé. Âûáîð îáðàáîòêè äàííûõ çàâèñèò îò ñòîÿùèõ ïåðåä óïðàâëåíèåì çàäà÷.

Êîììóíèêàöèÿ è èíôîðìàöèÿ ðàçëè÷íûå, íî ñâÿçàííûå ìåæäó ñîáîé âåùè. Êîììóíèêàöèÿ
âêëþ÷àåò â ñåáÿ è òî, ÷òî ïåðåäàåòñÿ, è òî, êàê ýòî ïåðåäàåòñÿ. Äëÿ òîãî ÷òîáû àêò êîììóíèêàöèè
ñîñòîÿëñÿ, íåîáõîäèìî êàê ìèíèìóì íàëè÷èå äâóõ ñóáúåêòîâ. Êîììóíèêàöèÿ ïðåäúÿâëÿåò
òðåáîâàíèÿ ê êàæäîìó èç ýòèõ ñóáúåêòîâ. Òàê, ëþäè äîëæíû îáëàäàòü ñïîñîáíîñòüþ âèäåòü,
ñëûøàòü, îùóùàòü èëè òðîãàòü, îïðåäåëÿòü çàïàõ è âêóñ.

Âîçìîæíîå èñêàæåíèå â çíà÷åíèè ïîñëàíèÿ ñâÿçàíî ñ íàëè÷èåì â ïðîöåññå êîììóíèêàöèè
øóìà. Ïðè íàëè÷èè êîììóíèêàöèè øóì ñóùåñòâóåò àïðèîðè. Øóì — ýòî ëþáîå âìåøàòåëüñòâî â
ïðîöåññ êîììóíèêàöèè íà ëþáîì èç åãî ó÷àñòêîâ, èñêàæàþùåå ñìûñë ïîñëàíèÿ. Øóì ïðèñóòñòâóåò
âñåãäà. Ïîýòîìó íà âñåõ ýòàïàõ ïðîöåññà êîììóíèêàöèè ïðîèñõîäèò íåêîòîðîå èñêàæåíèå
çíà÷åíèÿ ïåðåäàâàåìîãî ïîñëàíèÿ.

Â êà÷åñòâå øóìà ìîãóò âûñòóïàòü:
• çâóêîâûå îøèáêè â ïðîèçíîøåíèè;
• íàëè÷èå áîëåå ñèëüíîãî ïàðàëëåëüíîãî ñèãíàëà;
• ÿçûêîâûå îøèáêè èñêàæåíèÿ;
• ïîìåõè â ëèíèÿõ ñâÿçè;
• ëè÷íûå äîáàâëåíèÿ ê ïîñëàíèþ íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ.

Òàêèì îáðàçîì, èíôîðìàöèþ åùå ìîæíî îïðåäåëèòü êàê íîâûå ñâåäåíèÿ, âîñïðèíÿòûå,
ïîíÿòûå è îöåíåííûå êàê íåîáõîäèìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ êàêèõ-ëèáî öåëåé.

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî êëàññèôèêàöèé èíôîðìàöèè. Íåêîòîðûå èç íèõ ïðåäñòàâëåíû â
òàáë.12.1.

Ðàçëè÷àÿ âèäû èíôîðìàöèè, ìîæíî íåïðåðûâíî ïîâûøàòü ýôôåêòèâíîñòü êîììóíèêà-
öèîííîãî ïðîöåññà â îðãàíèçàöèè.

Содержание Техническая, экономическая, научная и пр.
Назначение Одноцелевая (для решения одной задачи), многоцелевая (для решения многих задач)
Характер Универсальная (для решения любых проблем), функциональная (для решения родственных

проблем), индивидуализированная (для решения конкретной проблемы)
Фиксация Документальная, не документальная
Степень важности Особо важная, желательная для сотрудников
Полнота информации Частичная и полная
Степень готовности Первичная, вторичная (переработанная информация)
для использования
Канал общения Функциональная (необходимая для выполнения определенных функций), координационная

(необходимая для координации деятельности организации), оценочная (содержит оценку
статуса, степени уважения сотрудников)

Степень надежности Достоверная и вероятностная
Возможность закрепления Фиксируемая и не фиксируемая
и хранения
Прерывность Непрерывная, прерывистая

Таблица 12.1
Виды информации

Критерий классификации Виды информации
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Êà÷åñòâî èíôîðìàöèè îïðåäåëÿåòñÿ ïÿòüþ ïðèçíàêàìè:
• äîñòîâåðíîñòüþ — äîëæíà áûòü èçáàâëåíà îò îøèáîê;
• ñîâðåìåííîñòüþ — äîëæíà îñíîâûâàòüñÿ íà ïîñëåäíèõ äàííûõ;
• êîìïëåêñíîñòüþ — îõâàòûâàòü âåñü êîìïëåêñ âîïðîñîâ;
• êðàòêîñòüþ — äîëæíà ïðåäñòàâëÿòüñÿ â ñæàòîé ôîðìå, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò ïðèíèìàòü

ðåøåíèÿ áûñòðî è ëåãêî;
• óìåñòíîñòüþ — èíôîðìàöèÿ äîëæíà áûòü èìåííî òîé, êîòîðàÿ íåîáõîäèìà äëÿ

ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

12.3. КОММУНИКАЦИОННЫЙ ПРОЦЕСС

Êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ — ýòî ïðîöåññ îáìåíà èíôîðìàöèåé ìåæäó äâóìÿ èëè áîëåå
ñóáúåêòàìè. Îñíîâíàÿ çàäà÷à êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà — ýòî îáåñïå÷åíèå ïîíèìàíèÿ
èíôîðìàöèè, ÿâëÿþùåéñÿ ïðåäìåòîì îáìåíà, ò.å. ñîîáùåíèé.

Â ïðîöåññå îáìåíà èíôîðìàöèåé ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå îñíîâíûå ýëåìåíòû:
1) îòïðàâèòåëü (êîììóíèêàòîð) — ëèöî, èíèöèèðóþùåå îáùåíèå, ñîáèðàþùåå è

îòïðàâëÿþùåå èíôîðìàöèþ;
2) ñîîáùåíèå — èíôîðìàöèÿ, çàêîäèðîâàííàÿ â ñèìâîëàõ;
3) êàíàë ïåðåäà÷è (ñðåäñòâà îáùåíèÿ) — òåõíè÷åñêèå óñòðîéñòâà è ïðèñïîñîáëåíèÿ, ñ

ïîìîùüþ êîòîðûõ èíôîðìàöèÿ ïîïàäàåò ïîëó÷àòåëþ;
4) ïîëó÷àòåëü èíôîðìàöèè (àóäèòîðèÿ, ðåöèïèåíòû) — ëèöî, êîòîðîå èíòåðïðåòèðóåò åå.

Ìîäåëü ïðîöåññà îáìåíà èíôîðìàöèåé ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ.12.2.

Ïðè îáìåíå èíôîðìàöèåé îòïðàâèòåëü è ïîëó÷àòåëü ïðîõîäÿò íåñêîëüêî âçàèìîñâÿçàííûõ
ýòàïîâ. Èõ çàäà÷à — ñîñòàâèòü ñîîáùåíèå è èñïîëüçîâàòü êàíàë äëÿ åãî ïåðåäà÷è òàêèì îáðàçîì,
÷òîáû îáå ñòîðîíû ïîíÿëè è ðàçäåëèëè èñõîäíóþ èäåþ. Óêàçàííûå ýòàïû òàêîâû:

1. Çàðîæäåíèå èäåè. Ïðîöåññ îáìåíà èíôîðìàöèåé íà÷èíàåòñÿ ñ ôîðìóëèðîâàíèÿ èäåè èëè
îòáîðà èíôîðìàöèè, êîòîðûé áûâàåò ñëó÷àéíûì èëè öåëåíàïðàâëåííûì, ïðåäïèñàííûì èëè
èíèöèàòèâíûì, ñïëîøíûì èëè âûáîðî÷íûì. Êëþ÷åâîå ëèöî ýòîãî ýòàïà — îòïðàâèòåëü — ïðåæäå
âñåãî äîëæåí íà÷àòü ñ èäåíòèôèêàöèè èíäèâèäîì ñåáÿ (êòî ÿ òàêîé) â ðàìêàõ êîììóíèêàöèîííîãî
ïðîöåññà è ôîðìóëèðîâàíèÿ çíà÷åíèÿ èëè ñìûñëà òîãî, ïî÷åìó è ÷òî îí õî÷åò ïåðåäàòü äðóãîìó
ó÷àñòíèêó. Èäåÿ åùå íå òðàíñôîðìèðîâàíà â ñëîâà, îòïðàâèòåëü òîëüêî ðåøèë êàêóþ èíôîðìàöèþ
îí áóäåò ïåðåäàâàòü.

2. Êîäèðîâàíèå. Êîäèðîâàíèå — ýòî òðàíñôîðìèðîâàíèå ïðåäíàçíà÷åííîãî äëÿ ïåðåäà÷è
çíà÷åíèÿ â ïîñëàíèå èëè ñèãíàë, êîòîðûé ìîæåò áûòü ïåðåäàí. Êîäèðîâàíèå â êîììóíèêàöèîííîì
ïðîöåññå íà÷èíàåòñÿ ñ âûáîðà ñèñòåìû êîäîâûõ çíàêîâ — íîñèòåëåé èíôîðìàöèè. Íîñèòåëÿìè
ìîãóò áûòü çâóê, ñâåò, òåìïåðàòóðà, çàïàõ, âêóñ, àòìîñôåðíîå äàâëåíèå è ôèçè÷åñêèå äåéñòâèÿ.
Êàíàëîì ñâÿçè ñ÷èòàåòñÿ ðå÷ü, ïèñüìåííûé âèä èíôîðìàöèè, ýëåêòðîííàÿ ïî÷òà, âèäåî-
àóäèîëåíòû, êîìïüþòåðíûå ñåòè è ò.ä. Äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè îáìåíà èíôîðìàöèåé
íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü äâà èëè áîëüøåå ÷èñëî ñðåäñòâ êîììóíèêàöèé â ñî÷åòàíèè.

3. Ïåðåäà÷à. Íà äàííîì ýòàïå îòïðàâèòåëü èñïîëüçóåò êàíàë äëÿ äîñòàâêè ñîîáùåíèÿ
ïîëó÷àòåëþ. Ïîñëàíèå ïîñðåäñòâîì ïåðåäàò÷èêà ïîñòóïàåò â ïåðåäàþùèé êàíàë, äîâîäÿùèé åãî
äî çàäàííîãî àäðåñàòà. Êàê òîëüêî ïåðåäà÷à ïîñëàíèÿ èëè ñèãíàëà íà÷àëàñü, êîììóíèêàöèîííûé
ïðîöåññ âûõîäèò èç-ïîä êîíòðîëÿ ñðåäñòâà èëè ÷åëîâåêà, åãî ïîñëàâøåãî. Îòïðàâëåííîå ïîñëàíèå
îáðàòíî âåðíóòü óæå íåëüçÿ. Â ýòîò ìîìåíò íà÷èíàåòñÿ ýòàï ïîëó÷åíèÿ ïåðåäàâàåìîé èíôîðìàöèè
è ïîíèìàíèÿ åå çíà÷åíèÿ.

4. Äåêîäèðîâàíèå — ýòî ïåðåâîä ñèìâîëîâ îòïðàâèòåëÿ â ìûñëè ïîëó÷àòåëÿ. Ïîëó÷àòåëü
âîñïðèíèìàåò, ðàñøèôðîâûâàåò è îñìûñëèâàåò èíôîðìàöèþ. Åñëè ñèìâîëû, âûáðàííûå
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îòïðàâèòåëåì, èìåþò èäåíòè÷íîå çíà÷åíèå äëÿ ïîëó÷àòåëÿ, ïîñëåäíèé áóäåò çíàòü, ÷òî èìåííî
èìåë â âèäó îòïðàâèòåëü, êîãäà ôîðìóëèðîâàëàñü åãî èäåÿ.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ, êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ ïðèçíàåòñÿ óñïåøíûì â òîì
ñëó÷àå, åñëè ïîëó÷àòåëü ïðîèçâåë øàãè, íà êîòîðûå áûëà íàïðàâëåíà èíôîðìàöèÿ èëè ê
îñóùåñòâëåíèþ êîòîðûõ îíà âûíóæäàëà. Òàêèì îáðàçîì, îí ïîêàçàë, ÷òî èì ïîíÿòû ñâåäåíèÿ,
ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ íåãî.

Ïîñëåäíèì âàæíûì ýëåìåíòîì êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü,
ïîÿâëÿþùàÿñÿ â ðåçóëüòàòå îáìåíà ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà ðîëÿìè. Ïîëó÷àòåëü ñòàíîâèòñÿ
îòïðàâèòåëåì, è íàîáîðîò, îòïðàâèòåëü — ïîëó÷àòåëåì. Òàêèì îáðàçîì, âåñü öèêë ïîâòîðÿåòñÿ
âíîâü, íî óæå â äðóãîì íàïðàâëåíèè. Îáðàòíàÿ ñâÿçü — ýòî îòâåò ïîëó÷àòåëÿ íà ïîñëàíèå. Îíà äàåò
âîçìîæíîñòü îòïðàâèòåëþ óçíàòü, äîøëî ëè ïîñëàíèå äî àäðåñàòà è â êàêîì çíà÷åíèè. Îáðàòíàÿ
ñâÿçü ìîæåò áûòü âûðàæåíà íå îáÿçàòåëüíî â òîé æå êîäîâîé ñèñòåìå, ÷òî è ïîñëàíèå. Ãëàâíîå,
÷òîáû êîäîâàÿ ñèñòåìà áûëà èçâåñòíà íîâîìó ïîëó÷àòåëþ. Äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ, êàê è äëÿ äðóãîãî
ëèöà, îáðàòíàÿ ñâÿçü ìîæåò âûñòóïàòü êàê ïðÿìàÿ (íåïîñðåäñòâåííî íàáëþäàåìîå èçìåíåíèå
ïîâåäåíèÿ) è êîñâåííàÿ (ñíèæåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, òåêó÷êà, ïðîãóëû, êîíôëèêòû).

Â ïðîöåññå ïåðåäà÷è ñâåäåíèÿ ïðîõîäÿò òðè ôèëüòðà — ôèçè÷åñêèé, ñåìàíòè÷åñêèé è
ïðàãìàòè÷åñêèé. Â ôèçè÷åñêîì ôèëüòðå (êàíàëå ñâÿçè) ñâåäåíèÿ ìîãóò îòñåÿòüñÿ â ðåçóëüòàòå
ôèçè÷åñêîãî øóìà (çâóêîâîé øóì â òåëåôîííîé òðóáêå, øóì ëèñòüåâ â ëåñó è ò.ï.). Ïîñëå ôèçè-
÷åñêîãî ôèëüòðà ñâåäåíèÿ ïðèíÿòû. Â ñåìàíòè÷åñêîì ôèëüòðå ñâåäåíèÿ ìîãóò ïîòåðÿòüñÿ ïîä
âîçäåéñòâèåì ñåìàíòè÷åñêîãî øóìà (ðàçãîâîð íà ðàçíûõ ÿçûêàõ, îáùåíèå íà ïðîôåññèîíàëüíóþ
òåìó ëþäåé, ðàçíûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè è ò.ä.). Ïîñëå ýòîãî ñâåäåíèÿ ïîíÿòû. Â ïðàãìàòè÷åñêîì
ôèëüòðå ñâåäåíèÿ îöåíèâàþòñÿ. Ïî ïðè÷èíå âîçäåéñòâèÿ ïðàãìàòè÷åñêîãî øóìà (îöåíêà âàæíîñòè
äàííîé èíôîðìàöèè â îïðåäåëåííûé ìîìåíò — ñëóøàíèå ïåíèÿ ïòèö çà îêíîì íà óðîêå, ó÷àùèéñÿ
îöåíèâàåò, ÷òî ñâåäåíèÿ, èçëàãàåìûå ó÷èòåëåì, âàæíåå) ñâåäåíèÿ òîæå ìîãóò áûòü óòåðÿííûìè.
Òîëüêî ïîñëå ïðîõîæäåíèÿ âñåõ òðåõ ôèëüòðîâ ñâåäåíèÿ ñòàíîâÿòñÿ èíôîðìàöèåé.

Êîììóíèêàöèîííûé ñòèëü — ýòî ñïîñîá, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî èíäèâèä ïðåäïî÷èòàåò ñòðîèòü
îòíîøåíèÿ ïî äàííîìó ïîâîäó ñ äðóãèìè.

Ñóùåñòâóþò ÷åòûðå òèïà êîììóíèêàöèîííûõ ñòèëåé:
1. Ñòèëü «îòêðûòèå ñåáÿ» õàðàêòåðèçóåòñÿ âûñîêîé ñòåïåíüþ îòêðûòîñòè ñåáÿ äðóãèì ïðè

íèçêîì óðîâíå îáðàòíîé ñâÿçè.
2. Ñòèëü «çàìûêàíèå â ñåáå» — îäíîâðåìåííî íèçêèé óðîâåíü îòêðûòîñòè è íèçêèé óðîâåíü

îáðàòíîé ñâÿçè.
3. Ñòèëü «çàùèòà ñåáÿ» îòëè÷àåò íèçêèé óðîâåíü îòêðûòîñòè, íî âûñîêèé óðîâåíü îáðàòíîé

ñâÿçè.
4. Ñòèëü «òîðãîâàòüñÿ çà ñåáÿ» — óìåðåííàÿ îòêðûòîñòü è îáðàòíàÿ ñâÿçü, îáìåíèâàåìûå

äðóã íà äðóãà â ïðîöåññå ìåæëè÷íîñòíîé êîììóíèêàöèè.

12.4. ПРЕПЯТСТВИЯ ИНФОРМАЦИОННОМУ ОБМЕНУ И СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ
КОММУНИКАЦИОННОГО ПРОЦЕССА В ОРГАНИЗАЦИИ

Â ñèñòåìàõ ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè âîçíèêàþò ñëåäóþùèå âèäû ïðåïÿòñòâèé:
1) ôèçèîëîãè÷åñêèå è ïñèõîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû — óñòàëîñòü, ñëàáàÿ ïàìÿòü, èçëèøíÿÿ

ýìîöèîíàëüíîñòü, íåòåðïåëèâîñòü;
2) ñåìàíòè÷åñêèé áàðüåð, ò.å. èñïîëüçîâàíèå â êîììóíèêàöèîííîì ïðîöåññå ñèìâîëîâ

íåïîíÿòíûõ ïîëó÷àòåëþ (èíîñòðàííîãî ÿçûêà, íåçíàêîìîãî äèàëåêòà, æåñòîâ ãëóõîíåìûõ ëþäåé).
Ñåìàíòèêà èçó÷àåò ñïîñîáû èñïîëüçîâàíèÿ ñëîâ è çíà÷åíèé, ïåðåäàâàåìûõ ñëîâàìè. Ñåìàíòè-
÷åñêèå âàðèàöèè ÷àñòî ñòàíîâÿòñÿ ïðè÷èíîé íåâåðíîãî ïîíèìàíèÿ, èáî âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ âîâñå
íå î÷åâèäíî òî÷íîå çíà÷åíèå ñèìâîëà, ïðèïèñûâàåìîå åìó îòïðàâèòåëåì;

3) êðóã èíòåðåñîâ, ïîòðåáíîñòåé è âíåøíåãî îêðóæåíèÿ ëþäåé;
4) ãåîãðàôè÷åñêîå ðàññòîÿíèå ìåæäó ó÷àñòíèêàìè îáìåíà (ðàññòîÿíèå ìåæäó ãîëîâíîé

êîìïàíèåé è îôèñîì â äðóãîì ðàéîíå, îáëàñòè, ñòðàíå);
5) ñîöèàëüíûå óñòàíîâêè ëþäåé;
6) ïðåãðàäû, îáóñëîâëåííûå âîñïðèÿòèåì. Îäíà èç òàêèõ ïðåãðàä âîçíèêàåò ïî ïðè÷èíå

êîíôëèêòà ìåæäó ñôåðàìè êîìïåòåíöèè. Åùå îäíà ïðè÷èíà òðóäíîñòåé âîñïðèÿòèÿ â ïðîöåññå
êîììóíèêàöèè ñîñòîèò â ñóùåñòâîâàíèè ïðåãðàä, îáóñëîâëåííûõ ñîöèàëüíûìè óñòàíîâêàìè ëþäåé:
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îáðàçîâàíèå ó÷àñòíèêîâ êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà, ïðîôåññèîíàëüíûé è óïðàâëåí÷åñêèé îïûò,
êîëè÷åñòâî âûïîëíÿåìûõ èìè ôóíêöèé è ò.ä. ïîçâîëÿþò ïî-ðàçíîìó âîñïðèíèìàòü è èíòåð-
ïðåòèðîâàòü îäíè è òå æå ñâåäåíèÿ;

7) èñêóññòâåííûå îãðàíè÷åíèÿ â îáìåíå èíôîðìàöèè â ñâÿçè ñ åå ñåêðåòíîñòüþ;
8) ðàçíûé ñìûñë îäíîé è òîé æå èíôîðìàöèè, ïåðåäàâàåìîé âåðáàëüíûì è íåâåðáàëüíûì

ñïîñîáîì;
9) ñàìîçàùèòà îäíîãî èç ñóáúåêòîâ êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà. Óäà÷è è óñïåõè

ïðåóâåëè÷èâàþòñÿ, à ïðîìàõè è ïîðàæåíèÿ ñêðûâàþòñÿ, óìåíüøàþòñÿ;
10) ïëîõàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü èëè åå îòñóòñòâèå;
11) ïåðåãðóçêè êàíàëîâ êîììóíèêàöèé (íåâîçìîæíîñòü ñâÿçàòüñÿ ñ ïàðòíåðîì ïî òåëåôîíó

â ðåçóëüòàòå ïåðåãðóçêè òåëåôîííûõ êàíàëîâ, áîëüøîé îáúåì èíôîðìàöèè, ïåðåäàâàåìîé
ïîëó÷àòåëþ);

12) íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè.
Íà èíôîðìàöèþ ìîãóò íàêëàäûâàòüñÿ äîïîëíèòåëüíûå îãðàíè÷åíèÿ:

• äîïóñòèìîñòü ñðåäñòâ ñâÿçè (òîëüêî ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè ýëåêòðîííîé ïî÷òîé, ëè÷íàÿ
âñòðå÷à è ò.ï.);

• ïåðñîíèôèêàöèÿ (èíôîðìàöèÿ, ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ êîíêðåòíûõ ëèö);
• ïðåäåëüíàÿ ïðîïóñêíàÿ ñïîñîáíîñòü êàíàëîâ ïåðåäà÷è (ñêîðîñòü ïåðåäà÷è, åìêîñòü è

áûñòðîäåéñòâèå ïàìÿòè, êîëè÷åñòâî êàíàëîâ);
• çàùèùåííîñòü (ñåêðåòíîñòü èíôîðìàöèè, àâòîðñêèå ïðàâà íà èíôîðìàöèþ).

Ñ öåëüþ ëèêâèäàöèè âîçäåéñòâèÿ ïðåïÿòñòâèé â ñèñòåìå îáìåíà èíôîðìàöèåé ðóêîâîäèòåëþ
íåîáõîäèìî ïðåäïðèíèìàòü ñëåäóþùèå äåéñòâèÿ:

• ôîðìóëèðîâàòü èíôîðìàöèþ êðàòêî, ÿñíî, íåäâóñìûñëåííî;
• äóáëèðîâàòü èíôîðìàöèþ ïî ðàçíûì èíôîðìàöèîííûì êàíàëàì;
• îðãàíèçîâàòü ïîñòîÿííîå ðåãóëèðîâàíèå è óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè ïåðåäà÷è è ïðèåìà

èíôîðìàöèè â îðãàíèçàöèè;
• èñïîëüçîâàòü ñèñòåìû ñáîðà ïðåäëîæåíèé äëÿ îáëåã÷åíèÿ ïîñòóïëåíèÿ èíôîðìàöèè

íà âûñøèå óðîâíè óïðàâëåíèÿ (ÿùèêè äëÿ ïðåäëîæåíèé, ïðÿìàÿ òåëåôîííàÿ ëèíèÿ);
• óñòàíîâèòü ñèñòåìó îáðàòíûõ ñâÿçåé (çàäàâàéòå âîïðîñû, çàñòàâüòå ÷åëîâåêà

ïåðåñêàçàòü âàøè ìûñëè, îöåíèòå ÿçûê ïîç, æåñòîâ è èíòîíàöèé ÷åëîâåêà, êîíòðîëè-
ðóéòå ïåðâûå ðåçóëüòàòû ðàáîòû; ïðîâîäèòå ïîëèòèêó îòêðûòûõ äâåðåé);

• ïîâûøàòü óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè;
• èçëó÷àòü ýìïàòèþ (âíèìàíèå ê ÷óâñòâàì äðóãèõ ëþäåé, ãîòîâíîñòü «âëåçòü â èõ øêóðó»

è îòêðûòîñòü);
• áûòü âîñïðèèì÷èâûì ê ïîòåíöèàëüíûì ñåìàíòè÷åñêèì ïðîáëåìàì;
• ñëåäèòü çà ñâîåé ìèìèêîé, ïîçàìè èíòîíàöèåé;
• íàó÷èòüñÿ ñëóøàòü;
• ðàçðàáàòûâàòü óñòîé÷èâûå ê èñêàæåíèþ ñîîáùåíèÿ.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Îïèøèòå ïðîöåññ èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà.
2. Êàêèå ôèëüòðû ïðîõîäÿò ñâåäåíèÿ â êîììóíèêàöèîííîì ïðîöåññå?
3. Êàêèå ïðåïÿòñòâèÿ â îáìåíå èíôîðìàöèåé âû çíàåòå è êàê èõ ìîæíî óñòðàíèòü?
4. Â ÷åì îòëè÷èÿ ìåæäó ñâåäåíèÿìè, èíôîðìàöèåé, êîììóíèêàöèåé è êîììóíèêàöèîííûì

ïðîöåññîì?
5. Íàçîâèòå âèäû èíôîðìàöèè, êîòîðûå âû çíàåòå.

Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
1, ñ.52–62; 2, ñ.167–176; 3, ñ.316–318; 4, ñ.378–391; 5, ñ.119–128; 6, ñ.275–288; 8; 11, ñ.40–43;

12; 13, ñ.378–394; 15, ñ.61.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
8; 18; 19; 28; 29.
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ТЕМА 13. МОДЕЛИРОВАНИЕ СИТУАЦИЙ И РАЗРАБОТКА РЕШЕНИЙ

13.1. Ðîëü ðåøåíèÿ â óïðàâëåíèè.
13.2. Òèïû ïðîáëåì è ìåòîäû ïîäãîòîâêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
13.3. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.
13.4. Ìîäåëè è ìåòîäû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.
13.5. Óïðàâëåíèå ðèñêàìè.

13.1. РОЛЬ РЕШЕНИЯ В УПРАВЛЕНИИ

Öåíòðàëüíûì ìîìåíòîì ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ àêò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Ðåøåíèÿ
ïîðîæäàþò óïðàâëÿþùóþ èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ äîâîäèòñÿ äî èñïîëíèòåëåé â ôîðìå çàäàíèé,
ïëàíîâ, íîðìàòèâîâ, êîìàíä è ñëóæèò äëÿ íèõ èìïóëüñîì ê öåëåíàïðàâëåííûì è êîîðäèíèðî-
âàííûì äåéñòâèÿì.

Ðåøåíèå — ýòî ðåàêöèÿ îðãàíà óïðàâëåíèÿ, íàïðàâëåííàÿ íà ýôôåêòèâíîå äîñòèæåíèå
ðåçóëüòàòà. Îñìûñëåííûé àêò íåïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ åñòü òîæå ðåøåíèå.

Íåîáõîäèìîñòü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïðîíèçûâàåò âñå, ÷òî äåëàåò ðóêîâîäèòåëü ëþáîãî óðîâíÿ,
ôîðìóëèðóÿ öåëè è äîáèâàÿñü èõ äîñòèæåíèÿ. Îäíèì èç ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà
ÿâëÿåòñÿ åãî ñïîñîáíîñòü ïðèíèìàòü ïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ. Òàê êàê ìåíåäæåðû âûïîëíÿþò ïÿòü
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ (ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ðåãóëèðîâàíèå, êîíòðîëü è ìîòèâàöèÿ), îíè
ðåàëüíî èìåþò äåëî ñ ïîñòîÿííûì ïîòîêîì ðåøåíèé ïî êàæäîé èç íèõ.

Óïðàâëåíèå — ýòî öåïü íåïðåðûâíî ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé. Òàêèì îáðàçîì, ïðîöåññ
óïðàâëåíèÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ðèñ.13.1. Çäåñü ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò èç òðåõ áëîêîâ:

Ì — ñîçäàíèå ìîäåëè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå ïîñòóïàþùåé îò íåãî èíôîðìàöèè;
Ð — ðàçðàáîòêà è óòâåðæäåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ;
Â — âûïîëíåíèå ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ.
Áëîê «Â» âîçäåéñòâóåò íà «âõîä» ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû, îáåñïå÷èâàÿ òåì ñàìûì

èçìåíåíèÿ, çàïëàíèðîâàííûå îðãàíîì óïðàâëåíèÿ.

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå èìååò èíôîðìàöèîííóþ ïðèðîäó è íàöåëåíî íà ïîääåðæàíèå
áåñïåðåáîéíîñòè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. Ðåøåíèå íà âõîäå çàäàåò íîðìû, ïëàíû è â ñëó÷àå
îòêëîíåíèé ñïîñîáñòâóåò âîçâðàùåíèþ ñèñòåìû íà èçáðàííóþ òðàåêòîðèþ èëè îáåñïå÷èâàåò ïîèñê
äðóãîãî ïóòè, â êîíöå êîòîðîãî, òåì íå ìåíåå, áóäåò ñòîÿòü èçíà÷àëüíî îïðåäåëåííàÿ öåëü. Òàêèì
îáðàçîì, óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå ÿâëÿåòñÿ ýëåìåíòîì îáðàòíîé ñâÿçè, ïîçâîëÿþùåé ñèñòåìå
äîñòè÷ü óñòàíîâëåííîé öåëè.

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå íåñåò â ñåáå èíôîðìàöèþ íå òîëüêî î êîíå÷íîì öåëåâîì ïóíêòå,
íî è î ñïîñîáå åãî äîñòèæåíèÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå òåñíî ñâÿçàíî, ñ îäíîé
ñòîðîíû, ñ óïðàâëåí÷åñêèì êîíòðîëåì, à ñ äðóãîé — ñ óïðàâëÿþùèì âîçäåéñòâèåì. Ïîýòîìó
óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå íå ìîæåò îãðàíè÷èòüñÿ òîëüêî òåîðåòè÷åñêèì ðåøåíèåì ïðîáëåìû, îíî
òàêæå îïðåäåëÿåò, êàê ðåàëèçîâàòü ïðèíÿòîå ðåøåíèå è êàê ïðîêîíòðîëèðîâàòü åãî âûïîëíåíèå.

Êàæäàÿ ïðîáëåìà òðåáóåò îïðåäåëåííûõ ìåòîäîâ è âèäîâ ðåøåíèé. Ðåøåíèÿ ìîæíî
êëàññèôèöèðîâàòü ïî ðàçëè÷íûì ïðèçíàêàì (òàáë.13.1).

Öåëü îðãàíèçàöèîííîãî ðåøåíèÿ — îáåñïå÷åíèå äâèæåíèÿ ê ïîñòàâëåííûì ïåðåä îðãàíè-
çàöèåé çàäà÷àì. Îðãàíèçàöèîííûå ðåøåíèÿ ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå ãðóïïû:

1) çàïðîãðàììèðîâàííûå;
2) íåçàïðîãðàììèðîâàííûå.

Производственный процесс
Вход Выход

М

Процесс управления

В Р
Рис.13.1. Управление как процесс принятия

управленческих решений
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Íîáåëåâñêèé ëàóðåàò Ã.Ñàéìîí èñïîëüçîâàë òåðìèí «çàïðîãðàììèðîâàííûå», çàèìñòâî-
âàííûé èç ÿçûêà êîìïüþòåðíîé òåõíîëîãèè, äëÿ îïèñàíèÿ ðåøåíèé, â âûñîêîé ìåðå ñòðóêòóðè-
ðîâàííûõ. Çàïðîãðàììèðîâàííîå ðåøåíèå åñòü ðåçóëüòàò ðåàëèçàöèè îïðåäåëåííûõ øàãîâ, ïîäîáíî
òåì, ÷òî ïðåäïðèíèìàþòñÿ ïðè ðåøåíèè ìàòåìàòè÷åñêîãî óðàâíåíèÿ, êîãäà ÷èñëî âîçìîæíûõ
àëüòåðíàòèâ îãðàíè÷åíî, è âûáîð äîëæåí áûòü ñäåëàí â ïðåäåëàõ íàïðàâëåíèé, çàäàííûõ
îðãàíèçàöèåé.

Íåçàïðîãðàììèðîâàííûå ðåøåíèÿ òðåáóþòñÿ â ñèòóàöèÿõ, êîòîðûå â îïðåäåëåííîé ìåðå
íîâû, âíóòðåííå íå ñòðóêòóðèðîâàíû èëè ñîïðÿæåíû ñ íåèçâåñòíûìè ôàêòîðàìè. Ïîñêîëüêó
çàðàíåå íåâîçìîæíî ñîñòàâèòü êîíêðåòíóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü íåîáõîäèìûõ øàãîâ, ìåíåäæåð
äîëæåí ðàçðàáîòàòü ïðîöåäóðó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Íàïðèìåð: êàêèå ðûíêè ëó÷øå îñâàèâàòü â
ñëåäóþùåì ãîäó, êàêàÿ êàíäèäàòóðà èç ñîòðóäíèêîâ ëó÷øå ïîäõîäèò íà äîëæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ
ïîäðàçäåëåíèÿ? Ïðè íåçàïðîãðàììèðîâàííûõ ðåøåíèÿõ èçâåñòíî ìíîãî àëüòåðíàòèâ.

13.2. ТИПЫ ПРОБЛЕМ И МЕТОДЫ ПОДГОТОВКИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ

Ïðîáëåìà — ýòî ðàçëè÷èå ìåæäó íàñòîÿùèì è æåëàåìûì ñîñòîÿíèåì îáúåêòà. Õàðàêòå-
ðèñòèêà ïðîáëåì ïðèâåäåíà â òàáë.13.2.

Срок действия Долгосрочные, среднесрочные, краткосрочные
Содержание Маркетинговые, производственные, кадровые, административные, финансовые и т.д.
Частота принятия Разовые, повторяющиеся
Временной интервал Стратегические, тактические, оперативные
Ширина охвата Общие (для всей организации), специальные (для конкретных отделов, работников)
Сложность Простые, средней сложности, сложные
Количество участников Единоличные, групповые, коллективные
Среда Внутренняя, внешняя
Степень определенности Решения, принимаемые в условиях неопределенности и риска (существует вероятность различ>
окружающей среды ного исхода). Решения, принимаемые в условиях определенности (результат заранее известен)
Характер процесса Объединенные, последовательные
принятия решений
Учет изменения данных Жесткие, гибкие
Степень зависимости Автономные, дополняющие
Уровень неопределенности Стандартные, бинарные, многоальтернативные, инновационные
Назначение Организационные, координирующие, регулирующие, активизирующие, контролирующие
Степень согласия с решением Консультативное, совместное, парламентское
Способ принятия Интуитивное, адаптационное
Степень обязательности Директивные, рекомендательные, ориентирующие
исполнения
Объект решения Ориентированные на цель или на средства. Структурные (ситуационные)

Таблица 13.1
Виды решений

Критерий Виды решений

Таблица 13.2
Типы производственных проблем и методы их решения

Типы проблем Характеристика проблем Примеры Методы решения

Стандартные

Хорошо структу>
рированные

Четко определена цель решения,
альтернативы решения, очевиден
критерий эффективности, выяв>
лены количественные взаимосвязи

Проблемы выражены или в резуль>
тате небольших преобразований
могут быть выражены в цифровых
значениях, количественно изме>
римы

Составление расписания в вузе в
соответствии с заранее известной
часовой и предметной нагрузкой

Поиск оптимального варианта
распределения свободных
денежных средств, определение
наиболее экономичных ресурсов
для производства

Решение может быть сведено
к общей модели, которая, если
придавать ее параметрам конкрет>
ные значения, может быть приспо>
соблена для решения широкого
круга задач. Например, методом
линейного программирования
Экономико>математические
методы

1 2 3 4
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Ñòðîãîãî ðàçãðàíè÷åíèÿ ìåæäó íàçâàííûìè ãðóïïàìè ïðîáëåì íå ñóùåñòâóåò. Ìíîãèå íîâûå
ïðîáëåìû âíà÷àëå êàæóòñÿ íåñòðóêòóðèðîâàííûìè, íî ïî ìåðå èõ àíàëèçà ïåðåõîäÿò â ãðóïïó
ñòðóêòóðèðîâàííûõ, à âîçìîæíû è ñèòóàöèè, êîãäà íà ïåðâûé âçãëÿä ïðîáëåìà êàæåòñÿ ïðîñòîé.
À àíàëèç ìîæåò óáåäèòü íàñ â îáðàòíîì.

13.3. ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ

Èññëåäîâàíèå ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïóòåì ïîñëåäîâàòåëüíîãî ðàçáèåíèÿ åãî íà
ïîäïðîöåññû ïîêàçàëî, ÷òî ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîñëåäîâàòåëüíûé
ðÿä îäíèõ è òåõ æå ýòàïîâ èëè äåéñòâèé, â ðåçóëüòàòå îñóùåñòâëåíèÿ êîòîðûõ âûðàáàòûâàåòñÿ
ýôôåêòèâíîå ðåøåíèå. Ðàçíûå àâòîðû âûäåëÿþò ðàçëè÷íîå êîëè÷åñòâî ýòàïîâ. Íàïðèìåð,
ïðîôåññîð Ï.Â.Øåìåòîâ îïðåäåëèë è îïèñàë ñëåäóþùèå ñåìü ýòàïîâ.

Âûÿâëåíèå ïðîáëåìû (ðèñ.13.2). Ëþáîå ðåøåíèå ñâÿçàíî ñ òîé èëè èíîé ïðîáëåìîé,
êîòîðàÿ âñòàåò ïåðåä îðãàíîì óïðàâëåíèÿ. Ïðèçíàêè, ïî êîòîðûì ìîæíî ñóäèòü î òîì, ÷òî
ñóùåñòâóþò îïðåäåëåííûå ïðîáëåìû, òðåáóþùèå ðåøåíèÿ, ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå ãðóïïû:

1) ïðèíÿòîå è ðåàëèçîâàííîå ðàíåå ðåøåíèå íå äàåò îæèäàåìîãî ðåçóëüòàòà;
2) âîçíèêëè íîâûå âíåøíèå è âíóòðåííèå óñëîâèÿ, êîòîðûå âåäóò ê èçìåíåíèþ öåëè.

Àíàëèç ïðè÷èí è ïîñòàíîâêà äèàãíîçà (ðèñ.13.3). Ýòî îçíà÷àåò îïðåäåëåíèå ïðèðîäû
ïðè÷èí, ïîìåøàâøèõ äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ïðè÷èíû ïðîáëåì ìîãóò áûòü îáúåäèíåíû
â òðè ãðóïïû:

• ïåðâîíà÷àëüíûé ïëàí äåéñòâèé áûë íåóäîâëåòâîðèòåëüíûì;
• ïëàí äåéñòâèé áûë õîðîøèì, íî åãî ðåàëèçàöèÿ îêàçàëàñü íåóäîâëåòâîðèòåëüíîé;
• ïðîöåññû êàê âî âíåøíåé, òàê è âî âíóòðåííåé ñðåäå êîðåííûì îáðàçîì èçìåíèëèñü,

òàê ÷òî òåêóùèå äåéñòâèÿ óæå íå îòâå÷àþò íîâûì òðåáîâàíèÿì, íåîáõîäèìà ñìåíà
öåëåé.

Окончание таблицы 13.2

Слабострукту>
рированные

Неструктури>
рованные

Не все условия и факторы имеют
количественную определенность,
преобладает качественная оценка,
критерий эффективности не явля>
ется внутренне присущим той
или иной системе, а определяется
исследователем
Зачастую неясна сама проблема.
Многие факторы качественного
характера не являются экономи>
ческими и не поддаются строгой
формализации и количественной
оценке

Выбор рынка сбыта

Формирование бюджета
организации

Строгие математические методы,
эвристические процедуры

Решения основываются
на убеждении, интуиции
и субъективных суждениях

1 2 3 4

Рис.13.2. Модель этапа обнаружения проблемы
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данных
Сравнение с нормами

Проблем нет

Проблема есть

К этапу 2

Рис.13.3. Модель этапа анализа причин и постановки диагноза
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и факторов К этапу 3

Есть решение
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Ïîèñê ðåøåíèÿ ïðîáëåìû (ðèñ.13.4). Ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå âèäà îòâåòíûõ ðåøåíèé
íà îòðèöàòåëüíûå ôàêòîðû, ïîðîæäàþùèå ïðîáëåìû:

• óñòðàíåíèå ïðè÷èí;
• èçìåíåíèå õàðàêòåðà ïðè÷èí;
• íàõîæäåíèå ëó÷øåãî ñïîñîáà ïðèñïîñîáëåíèÿ ê ñðåäå;
• óõîä èç äàííîé ñèòóàöèè.

Ñóùíîñòü ðåøàåìûõ íà äàííîì ýòàïå çàäà÷ ñîñòîèò â îïðåäåëåíèè ñîâîêóïíîñòè (íàáîðà)
ðàçëè÷íûõ àëüòåðíàòèâ. Ãëàâíîå — ýòî íàáðàòü ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîå êîëè÷åñòâî àëüòåðíàòèâ
è âàðèàíòîâ ðåøåíèé.

Îöåíêà àëüòåðíàòèâ è âûáîð íàèëó÷øåãî ðåøåíèÿ. Íåîáõîäèìî èç âñåé ñîâîêóïíîñòè
ðåøåíèé îòîáðàòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíîå ñ òî÷êè çðåíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû. Çäåñü
îñíîâíûå ïðîöåäóðû — ýòî óñòàíîâèòü êðèòåðèè îòáîðà, îñóùåñòâèòü ðàíæèðîâàíèå êðèòåðèåâ è
ïðîâåñòè ñðàâíåíèå àëüòåðíàòèâ, âûáðàòü íàèëó÷øèå èç íèõ.

Ñîãëàñîâàíèå ðåøåíèÿ (ðèñ.13.5) — ýòî âûÿâëåíèå ðåàêöèè ñìåæíûõ ïîäñèñòåì íà
ðåøåíèå â îïðåäåëåííîé ëîêàëüíîé ïîäñèñòåìå è ñîãëàñîâàíèå öåëåé è èíòåðåñîâ.

Óòâåðæäåíèå ðåøåíèÿ (ðèñ.13.6). Óòâåðæäåíèå — ýòî îäîáðåíèå ðåøåíèÿ ëèöîì èëè
ëèöàìè, êîòîðûå èìåþò èëè êîòîðûì îôèöèàëüíî íà ýòî äàíî ïðàâî. Ñóùåñòâóåò èåðàðõèÿ óðîâíåé
óïðàâëåíèÿ, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé îñóùåñòâëÿåòñÿ äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé ïî óòâåðæäåíèþ
îòäåëüíûõ ðåøåíèé ñâåðõó âíèç.

Ðåàëèçàöèÿ ðåøåíèÿ. Â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ÷àñòî ýòîìó ýòàïó íå óäåëÿþò âíèìàíèÿ.
Îòñþäà — õîðîøî è òùàòåëüíî ïðîäóìàííûå ðåøåíèÿ îñòàþòñÿ íåðåàëèçîâàííûìè, ÷òî è ÿâëÿåòñÿ
îäíîé èç ïðè÷èí ïîðîæäåíèÿ ïðîáëåì.

Âî âñåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà âîçíèêàþò íåñòàíäàðòíûå ñèòóàöèè, ðàññìîòðåííàÿ âûøå òåõíîëîãèÿ
ïðèíÿòèÿ ñòàíäàðòíîãî ðåøåíèÿ äîëæíà áûòü ìîäåðíèçèðîâàíà.

Рис.13.4. Модель этапа поиска решения проблемы
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Рис.13.5. Модель этапа согласования решения
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Рис.13.6. Модель этапа утверждения решения

Определение
общего эффекта

от решения

Органы управления
Утверждается

Требуется дополнительная информация

Требуется дополнительный анализ

Не утверждаетсяРешение на утверждение

К этапу 3

Подготовка
решения

к реализации



105

13.4. МОДЕЛИ И МЕТОДЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Ïî îïðåäåëåíèþ Øåííîíà: «Ìîäåëü — ýòî ïðåäñòàâëåíèå îáúåêòà, ñèñòåìû èëè èäåè â
íåêîòîðîé ôîðìå, îòëè÷íîé îò ñàìîé öåëîñòíîñòè». Ñõåìà îðãàíèçàöèè, ê ïðèìåðó, ýòî è åñòü
ìîäåëü, ïðåäñòàâëÿþùàÿ åå ñòðóêòóðó.

Ñóùåñòâóåò ðÿä ïðè÷èí, îáóñëîâëèâàþùèõ èñïîëüçîâàíèå ìîäåëè: åñòåñòâåííàÿ ñëîæíîñòü
ìíîãèõ îðãàíèçàöèîííûõ ñèòóàöèé, íåâîçìîæíîñòü ïðîâåäåíèÿ ýêñïåðèìåíòîâ â ðåàëüíîé æèçíè,
äàæå êîãäà îíè íåîáõîäèìû, è îðèåíòàöèÿ ðóêîâîäñòâà íà áóäóùåå (àïðîáàöèÿ âàðèàíòîâ ðåøåíèé
ïðîáëåì, ëèêâèäàöèÿ íåãàòèâíûõ ñèòóàöèé, êîòîðûå âîçìîæíû â áóäóùåì).

Íà ìîäåëÿõ âîçìîæíà ïðîâåðêà ýôôåêòèâíîñòè ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé, è ïðè ïîëîæè-
òåëüíîì èñõîäå ìîäåëü ðåêîìåíäóåòñÿ ê èñïîëüçîâàíèþ â ðåàëüíîé æèçíè. Ïîìèìî ýòîãî, ñàìî
ðåøåíèå ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ìîäåëè è àïðîáèðîâàòü åãî íà ìîäåëè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ.

Ñóùåñòâóþò òðè áàçîâûõ òèïà ìîäåëåé:
1. Ôèçè÷åñêàÿ ìîäåëü ïðåäñòàâëÿåò òî, ÷òî èññëåäóåòñÿ ñ ïîìîùüþ óâåëè÷åííîãî èëè

óìåíüøåííîãî îïèñàíèÿ îáúåêòà èëè ñèñòåìû. Ïðèìåð — óìåíüøåííàÿ ôàêòè÷åñêàÿ ìîäåëü çàâîäà,
óìåíüøåííûé ÷åðòåæ. Òàêàÿ ôèçè÷åñêàÿ ìîäåëü óïðîùàåò âèçóàëüíîå âîñïðèÿòèå è ïîìîãàåò
ðåøèòü ôàêòè÷åñêèå ïðîáëåìû.

2. Àíàëîãîâàÿ ìîäåëü ïðåäñòàâëÿåò èññëåäóåìûé îáúåêò àíàëîãîì, êîòîðûé âåäåò ñåáÿ
êàê ðåàëüíûé îáúåêò, íî íå âûãëÿäèò êàê òàêîâîé. Íàïðèìåð, ãðàôèê, èëëþñòðèðóþùèé
ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó îáúåìîì ïðîèçâîäñòâà è èçäåðæêàìè, îðãàíèçàöèîííàÿ ñõåìà ïðåäïðèÿòèÿ.

3. Ìàòåìàòè÷åñêàÿ ìîäåëü èñïîëüçóåò öèôðîâûå çíà÷åíèÿ, ñèìâîëû äëÿ îïèñàíèÿ ñâîéñòâ
èëè õàðàêòåðèñòèê îáúåêòà èëè ñîáûòèÿ.

Ïîñòðîåíèå ìîäåëè, êàê è óïðàâëåíèå, ÿâëÿåòñÿ ïðîöåññîì. Îñíîâíûå ýòàïû òàêîãî ïðîöåññà:
Ïîñòàíîâêà çàäà÷è. Ïîñòðîåíèå ìîäåëè, ñïîñîáíîé îáåñïå÷èòü ïðàâèëüíîå ðåøåíèå

óïðàâëåí÷åñêîé ïðîáëåìû, ñîñòîèò â âåðíîé ïîñòàíîâêå çàäà÷è.
Ïîñòðîåíèå ìîäåëè. Ðàçðàáîò÷èê äîëæåí îïðåäåëèòü ãëàâíóþ öåëü ìîäåëè, êàêèå âûõîäíûå

íîðìàòèâû èëè èíôîðìàöèþ ïðåäïîëàãàåòñÿ ïîëó÷èòü, èñïîëüçóÿ ìîäåëü è íåïîñðåäñòâåííî
ñîçäàòü ìîäåëü.

Ïðîâåðêà ìîäåëè íà äîñòîâåðíîñòü. Ïðîâåðêà çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè ñòåïåíè
ñîîòâåòñòâèÿ ìîäåëè ðåàëüíîìó ìèðó.

Ïðèìåíåíèå ìîäåëè. Ìîäåëü íåëüçÿ ñ÷èòàòü óñïåøíî âûñòðîåííîé, ïîêà îíà íå ïðèíÿòà,
íå ïîíÿòà è íå ïðèìåíåíà íà ïðàêòèêå. Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà íåäîèñïîëüçîâàíèÿ ìîäåëåé çàêëþ÷àåòñÿ
â òîì, ÷òî ðóêîâîäèòåëè îïàñàþòñÿ èëè íå ïîíèìàþò, êàê èõ ïðèìåíèòü.

Îáíîâëåíèå ìîäåëè. Ðóêîâîäñòâî ìîæåò îáíàðóæèòü, ÷òî ôîðìà âûõîäíûõ äàííûõ íå ÿñíà,
æåëàòåëüíû äîïîëíèòåëüíûå äàííûå èëè öåëè îðãàíèçàöèè èçìåíÿþòñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òî ýòî
âëèÿåò íà êðèòåðèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñëåäîâàòåëüíî, ìîäåëü íóæíî ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì
ìîäèôèöèðîâàòü.

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ìîäåëåé ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.
Òåîðèÿ èãð — ìåòîä ìîäåëèðîâàíèÿ îöåíêè âîçäåéñòâèÿ ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ íà êîíêóðåíòîâ.

Òåîðèÿ èãð ïîëåçíà, êîãäà íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü âàæíûå è òðåáóþùèå ó÷åòà ôàêòîðû â ñèòóàöèè
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â óñëîâèÿõ êîíêóðåíòíîé áîðüáû.

Ìîäåëü ëèíåéíîãî ïðîãðàììèðîâàíèÿ èñïîëüçóåòñÿ äëÿ íàõîæäåíèÿ îïòèìàëüíîãî
ñïîñîáà ðàñïðåäåëåíèÿ äåôèöèòíûõ ðåñóðñîâ ïðè íàëè÷èè êîíêóðèðóþùèõ ïîòðåáíîñòåé.

Ìîäåëü óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè. Ïîääåðæêà áîëüøîãî êîëè÷åñòâà çàïàñîâ ïðåäóïðåæäàåò
èõ íåõâàòêó, íî çàìîðàæèâàíèå ñðåäñòâ âåäåò ê ñíèæåíèþ ðåíòàáåëüíîñòè èõ èñïîëüçîâàíèÿ.
Ïðåäíàçíà÷åíèå äàííîé ìîäåëè — íàõîæäåíèå îïòèìàëüíîãî ñîîòíîøåíèÿ îáúåìîâ çàïàñîâ è
çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ íèìè, à òàêæå âðåìåíè ðàçìåùåíèÿ çàêàçîâ íà ðåñóðñû è èõ êîëè÷åñòâî.

Ïëàòåæíàÿ ìàòðèöà — ýòî ìåòîä, êîòîðûé ìîæåò îêàçàòü ïîìîùü ðóêîâîäèòåëþ â âûáîðå
îäíîãî èç íåñêîëüêèõ âàðèàíòîâ ðåøåíèé. Ìåòîä ïëàòåæíîé ìàòðèöû ïðèìåíÿåòñÿ, êîãäà
òðåáóåòñÿ îïðåäåëèòü, êàêàÿ àëüòåðíàòèâà ñïîñîáíà âíåñòè íàèáîëüøèé âêëàä â äîñòèæåíèå öåëåé.
Îæèäàåìîå çíà÷åíèå ïîñëåäñòâèé (ñóììà âîçìîæíûõ çíà÷åíèé, óìíîæåííûõ íà èõ âåðîÿòíîñòè)
íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ïðåæäå, ÷åì ñîñòàâëÿòü ïëàòåæíóþ ìàòðèöó. Óñòàíîâèâ îæèäàåìîå
çíà÷åíèå êàæäîé àëüòåðíàòèâû è ðàñïîëîæèâ ðåçóëüòàòû â âèäå ìàòðèöû, ìåíåäæåð ìîæåò ñäåëàòü
âûáîð, îñòàíîâèâøèñü íà íàèâûñøåì îæèäàåìîì çíà÷åíèè.
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Ìîäåëü îïòèìàëüíîãî îáñëóæèâàíèÿ, èëè ìîäåëü òåîðèè î÷åðåäåé, èñïîëüçóåòñÿ äëÿ
íàõîæäåíèÿ îïòèìàëüíîãî êîëè÷åñòâà êàíàëîâ îáñëóæèâàíèÿ â ñðàâíåíèè ñ íåîáõîäèìîñòüþ.
Íàïðèìåð, îïðåäåëåíèå íåîáõîäèìîãî ÷èñëà êàññèðîâ, êîòîðûå îáñëóæèâàþò î÷åðåäü êëèåíòîâ â
áàíê. Ìîäåëè î÷åðåäåé ñíàáæàþò ðóêîâîäñòâî èíñòðóìåíòîì îïðåäåëåíèÿ îïòèìàëüíîãî ÷èñëà
êàíàëîâ îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî èìåòü, ÷òîáû ñáàëàíñèðîâàòü èçäåðæêè â ñëó÷àÿõ
÷ðåçìåðíî ìàëîãî èëè áîëüøîãî èõ êîëè÷åñòâà.

Äåðåâî ðåøåíèé — âíåøíå íàïîìèíàåò «äåðåâî öåëåé». Èñïîëüçóåòñÿ äëÿ âûáîðà èç
èìåþùèõñÿ âàðèàíòîâ íàèëó÷øåãî íàïðàâëåíèÿ äåéñòâèé. Ìîæíî èñïîëüçîâàòü â òåõ ñèòóàöèÿõ,
÷òî è ìîäåëü ïëàòåæíîé ìàòðèöû. Çäåñü ïîäðàçóìåâàåòñÿ, ÷òî äàííûå î ðåçóëüòàòàõ, âåðîÿòíîñòè
è ò.ï. íå âëèÿþò íà âñå ïîñëåäóþùèå ðåøåíèÿ. Íî äåðåâî ðåøåíèé ìîæíî ïîñòðîèòü ïîä áîëåå
ñëîæíóþ ñèòóàöèþ, êîãäà ðåçóëüòàòû îäíîãî ðåøåíèÿ âëèÿþò íà ïîñëåäóþùèå ðåøåíèÿ.

Èìèòàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå. Èìèòàöèÿ ïðèìåíÿåòñÿ â ñëó÷àÿõ, ñëèøêîì ñëîæíûõ äëÿ
ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ. Ýòî ìîæåò áûòü âûçâàíî ÷ðåçìåðíî áîëüøèì ÷èñëîì ïåðåìåííûõ,
òðóäíîñòüþ ìàòåìàòè÷åñêîãî àíàëèçà, îñîáåííîñòÿìè çàâèñèìîñòåé ìåæäó ïåðåìåííûìè èëè
âûñîêèì óðîâíåì íåîïðåäåëåííîñòè.

Ïðîáëåìû ìîäåëèðîâàíèÿ ñîñòîÿò â ñëåäóþùåì: íåäîñòîâåðíûå èñõîäíûå äîïóùåíèÿ,
èíôîðìàöèîííûå îãðàíè÷åíèÿ, ñòðàõ ïîëüçîâàòåëåé, ÷ðåçìåðíàÿ ñòîèìîñòü.

Â ëèòåðàòóðå âñòðå÷àþòñÿ ðàçíûå êëàññèôèêàöèè ìåòîäîâ ðåøåíèé. Òàê, Ñ.Â.Äîáðîâ
âûäåëÿåò ìåòîä ýêñòðàïîëÿöèè, ìîäåëèðîâàíèå è ìåòîä ýêñïåðòíûõ îöåíîê. Ï.Â.Øåìåòîâ
îáîçíà÷èë ôîðìàëüíûé ìåòîä, ýâðèñòè÷åñêèé, ìåòîä ýêñïåðòíûõ îöåíîê. Í.È.Êàáóøêèí âñå
ìåòîäû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé îáúåäèíèë â òðè ãðóïïû: íåôîðìàëüíûå (ýâðèñòè÷åñêèå); êîëëåêòèâíûå;
êîëè÷åñòâåííûå. Ðàññìîòðèì èõ.

Íåôîðìàëüíûå ìåòîäû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïîäðàçóìåâàþò ïîèñê ìåíåäæåðîì íàèáîëåå
ïðèåìëåìîãî ðåøåíèÿ, áàçèðóÿñü íà ñîáñòâåííûõ ïðàêòè÷åñêèõ çíàíèÿõ, óáåæäåíèÿõ, ñóáúåê-
òèâíûõ ñóæäåíèÿõ. Äàííûå ðåøåíèÿ çà÷àñòóþ ïðèíèìàþòñÿ áûñòðî, íî òàêæå âûñîêà âåðîÿòíîñòü
âûáîðà íåîïòèìàëüíîãî âàðèàíòà.

Êîëëåêòèâíûå ìåòîäû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Êîëëåêòèâíûé ìåòîä ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ãðóïïîé ëèö — ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè. Ïðè ïîäáîðå ñîòðóäíèêîâ ó÷èòûâà-
þòñÿ ñïîñîáíîñòè òâîð÷åñêè ìûñëèòü è ïðåäëàãàòü íåñòàíäàðòíûå ðåøåíèÿ, îáðàçîâàííîñòü,
îáëàäàíèå ïðàêòè÷åñêèì îïûòîì, óìåíèå ãåíåðèðîâàòü èäåè, ïðåäëàãàòü èõ è çàùèùàòü.

Ìåòîä íîìèíàëüíîé ãðóïïîâîé òåõíèêè. ×ëåíû ãðóïïû èçíà÷àëüíî èçëàãàþò ñâîè
ïðåäëîæåíèÿ ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû ñàìîñòîÿòåëüíî è íåçàâèñèìî îò äðóãèõ. Êàæäûé ó÷àñòíèê
äîêëàäûâàåò ñâîé ïðîåêò, êîòîðûé ðàññìàòðèâàåòñÿ, íî íå îáñóæäàåòñÿ. Çàòåì êàæäûé ÷ëåí
ãðóïïû îöåíèâàåò ïðåäëîæåííûå ïðîåêòû. Ïðîåêò, íàáðàâøèé íàèáîëüøåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ,
ïðèíèìàåòñÿ çà îñíîâó ðåøåíèÿ.

Ìåòîä Äåëüôû. ×ëåíû ãðóïïû íåçàâèñèìî è àíîíèìíî îòâå÷àþò íà äåòàëüíî ñôîðìóëè-
ðîâàííûé ïåðå÷åíü âîïðîñîâ ïî ðàññìàòðèâàåìîé ïðîáëåìå. Âñå îòâåòû ñîáèðàþòñÿ, è íà èõ îñíîâå
ñîñòàâëÿåòñÿ èíòåãðàëüíûé äîêóìåíò, ñîäåðæàùèé âñå ïðåäëàãàåìûå âàðèàíòû ðåøåíèé, êîòîðûé
äîâîäèòñÿ äî âñåõ ó÷àñòíèêîâ. Íà îñíîâàíèè ýòîãî ìíåíèå ñîòðóäíèêîâ ìîæåò èçìåíèòüñÿ. Äàííûé
ïðîöåññ ïîâòîðÿåòñÿ âïëîòü äî äîñòèæåíèÿ ñîãëàñîâàííîãî ðåøåíèÿ.

Ìåòîä ìîçãîâîé àòàêè. Êàæäûé ÷ëåí ãðóïïû ïðåäëàãàåò ñàìûå ðàçëè÷íûå èäåè ïî ïîâîäó
ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Íà äàííîì ýòàïå êðèòèêà è îöåíêà îòñóòñòâóþò. Â äàëüíåéøåì èäåè
öåíòðàëèçîâàííî àíàëèçèðóþòñÿ è ñòðóêòóðèðóþòñÿ ïî îïðåäåëåííûì ïàðàìåòðàì. Äàííûå èäåè
ìîãóò ìîäèôèöèðîâàòüñÿ âïëîòü äî ïðèîáðåòåíèÿ ïðèêëàäíîãî õàðàêòåðà.

Êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû. Îïòèìàëüíîå ðåøåíèå îïðåäåëÿåòñÿ ñ ïîìîùüþ èñïîëüçîâàíèÿ
ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ.

Ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü ñëåäóþùèå òðåáîâàíèÿ ê óïðàâëåí÷åñêèì ðåøåíèÿì: ýôôåê-
òèâíîñòü, ýêîíîìè÷íîñòü, ñâîåâðåìåííîñòü, îáîñíîâàííîñòü, ðåàëüíîñòü.

Ðåøåíèå ìîæåò áûòü íåýôôåêòèâíûì â ðåçóëüòàòå òàêèõ ïðè÷èí, êàê íåäîñòàòîê èíôîð-
ìàöèè, âðåìåíè, îïûòà, íàâûêîâ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïîäîáíîãî òèïà, çíàíèé, ëè÷íûå ìîòèâû.

Ðåøåíèÿ â óïðàâëåíèè ïðèíèìàþòñÿ ñ îïðåäåëåííîé ñòåïåíüþ ðèñêà. Ôàêòîð âðåìåíè è
ôàêòîð ðèñêà íàõîäÿòñÿ â ïîñòîÿííîì ïðîòèâîðå÷èè. Ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè ìîæíî
ðàçäåëèòü â çàâèñèìîñòè îò öåëåé è ïðèìåíÿåìîãî èíñòðóìåíòàðèÿ âîçäåéñòâèÿ íà äâå áîëüøèõ
ãðóïïû:
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• ìåòîäû ïðåäóïðåæäåíèÿ è îãðàíè÷åíèÿ ðèñêà — ëèìèòèðîâàíèå ðèñêà, èñïîëüçîâàíèå
ãàðàíòèé, çàëîãîâ, ôüþ÷åðñîâ, äèâåðñèôèêàöèÿ ðèñêîâ, îðèåíòàöèÿ íà ñðåäíþþ íîðìó
ïðèáûëè è ò.ï.). Öåëü ýòèõ ìåòîäîâ — ñíèæåíèå óðîâíÿ ðèñêà;

• ìåòîäû âîçìåùåíèÿ ïîòåðü — ñòðàõîâàíèå ðèñêîâ â ñòðàõîâûõ îðãàíèçàöèÿõ;
ôîðìèðîâàíèå ñïåöèàëüíûõ ñòðàõîâûõ è ðåçåðâíûõ ôîíäîâ íà ïðåäïðèÿòèè. Öåëü —
âîçìåñòèòü ïðè÷èíåííûé ôèðìå óùåðá.

13.5. УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ

Ðèñê — ýòî âåðîÿòíîñòü ïîòåðè ðåñóðñîâ èëè íåïîëó÷åíèÿ äîõîäîâ, ñâÿçàííàÿ ñ êîíêðåòíîé
àëüòåðíàòèâîé óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ. Ðèñê — ýòî âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî ïðåäïðèíèìàòåëü
(èëè ôèðìà) â ðåçóëüòàòå íåóäà÷íîãî ðåøåíèÿ ïîíåñåò óùåðá â âèäå äîïîëíèòåëüíûõ ðàñõîäîâ
èëè íåïîëó÷åíèÿ äîõîäîâ.

Ðèñê ïîñòîÿííî ñâÿçàí ñ ìåíåäæìåíòîì. Íè îäèí ìåíåäæåð íå â ñîñòîÿíèè óñòðàíèòü ðèñê
ïîëíîñòüþ, íî ïóòåì âûÿâëåíèÿ ñôåðû ïîâûøåííîãî ðèñêà, åãî êîëè÷åñòâåííîãî èçìåðåíèÿ,
îöåíêè äîïóñòèìîãî óðîâíÿ ðèñêà, ðåãóëÿðíîãî îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ ìåíåäæåð ìîæåò âëàäåòü
ñèòóàöèåé è óïðàâëÿòü ðèñêîì. Èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ ðèñêîì çàêëþ÷àåòñÿ â áàëàíñèðîâàíèè ðèñêà
è âûãîäû. Ðóêîâîäèòåëü îöåíèâàåò âûãîäû è ïîòåðè âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèé è îïðåäåëÿåò
èõ âåðîÿòíûå ïîñëåäñòâèÿ, ò.å. óòî÷íÿåò, íàñêîëüêî ïðèåìëåì è âîçìîæåí ðèñê â ñðàâíåíèè ñ
ïîëó÷àåìîé âûãîäîé.

Ôàêòîð âðåìåíè è ôàêòîð ðèñêà ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íàõîäÿòñÿ â
ïîñòîÿííîì ïðîòèâîðå÷èè. Ôàêòîð âðåìåíè ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îïðåäåëÿþùèõ ïðè îðãàíèçàöèè
òðóäà â ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé îáóñëîâëèâàåò íåîáõîäèìîñòü îðãàíèçîâàòü îïåðàòèâíîå
ïðîèñõîæäåíèå èíôîðìàöèè è áûñòðóþ åå îáðàáîòêó.

Ðåøåíèÿ â óïðàâëåíèè ïðèíèìàþòñÿ ñ îïðåäåëåííîé ñòåïåíüþ ðèñêà. Ðèñê — ýòî âåðîÿòíîñòü
èëè óãðîçà ïîòåðü ïðåäïðèÿòèåì ÷àñòè ñâîèõ ðåñóðñîâ, óìåíüøåíèÿ ñðîêîâ èëè ïîÿâëåíèÿ
äîïîëíèòåëüíûõ ðàñõîäîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðîãíîçèðóåìûì âàðèàíòîì.

Ðèñê â ïðèíÿòèè íåýôôåêòèâíîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ òðåìÿ îñíîâíûìè
ïðè÷èíàìè:

• îãðàíè÷åííîñòüþ âðåìåíè íà ïîäãîòîâêó è ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ;
• íåäîñòàòêîì èíôîðìàöèè;
• íåäîñòàòî÷íîé ïîëíîòîé âûÿâëåíèÿ ïðîáëåìû.

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî êëàññèôèêàöèé ðèñêîâ. Íà ðèñ.13.7 ïðåäñòàâëåíû íåêîòîðûå èç íèõ.

Рис.13.7. Виды рисков

Виды рисков

Природные Экологические Политические Транспортные Коммерческие

Чистые Спекулятивные

Производственные Торговые Финансовые

Инвестиционные риски Риски, связанные с покупательной
способностью денег

Инфляционный Валютный

Системный

Селективный

Кредитный

Риск ликвидности

Региональный

Отраслевой

Риск предприятия

Инновационный
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Ìåíåäæåð äëÿ ïðåäóïðåæäåíèÿ ðèñêà äîëæåí óïðàâëÿòü èìè. Â çàâèñèìîñòè îò öåëåé è
ïðèìåíÿåìîãî èíñòðóìåíòàðèÿ âîçäåéñòâèÿ ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè ìîæíî ðàçäåëèòü íà
äâå áîëüøèõ ãðóïïû:

1) ìåòîäû ïðåäóïðåæäåíèÿ è îãðàíè÷åíèÿ ðèñêà (öåëü — ñíèçèòü óðîâåíü ðèñêà);
2) ìåòîäû âîçìåùåíèÿ ïîòåðü (öåëü — âîçìåñòèòü ïðè÷èíåííûé ôèðìå óùåðá).

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. ×òî òàêîå óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå?
2. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó âçàèìîñâÿçè óïðàâëåíèÿ è ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.
3. Êàêèå âèäû óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ âû çíàåòå?
4. Íàçîâèòå òèïû ïðîáëåì.
5. Ïîýòàïíî îïèøèòå ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ.
6. Êàêèå ìåòîäû ðàçðàáîòêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé âû çíàåòå?

Èñõîäÿ èç ýêîíîìè÷åñêîãî ðåçóëüòàòà äàííûå âèäû ðèñêà ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü
ñëåäóþùèì îáðàçîì (òàáë.13.3).

Таблица 13.3
Характеристика видов рисков

Виды риска Характеристика риска

Чистые:

Природные

Экологические

Политические

Транспортные

Производственные

Торговые

Спекулятивные:

Риски, связанные с поку>
пательной способностью
денег:

Инфляционные

Валютные

Системный риск

Селективный риск

Риск ликвидности

Кредитный риск

Региональный риск

Отраслевой риск

Риск предприятия

Инновационный риск

Означают возможность получения отрицательного (ущерба, убытка) или нулевого результата

Потери в результате форс>мажорных обстоятельств (бури, землетрясения, наводнения и т.п.)

Вероятность потерь или расходов, связанных с загрязнением окружающей
среды

Риск потерь в связи изменением политической системы, расстановки политических сил в
обществе, политической нестабильности

Вероятность потерь, связанных с перевозками грузов различными видами транспорта

Вероятность издержек или убытков в связи со сбоями или остановкой производственных
процессов, низким качеством сырья, нарушением технологии выполнения операций, низкой
квалификацией персонала

Риск убытков или неполучения доходов из>за невыполнения одной из сторон своих обязательств
по договору

Выражают возможность получения как отрицательного, так и положительного результата

Вероятность потерь финансовых ресурсов

Риск того, что полученные доходы в результате высокой инфляции обесцениваются быстрее,
чем растут

Риск связан с существенными потерями, обусловленными изменением курса национальной
валюты

Риск ухудшения конъюнктуры какого>либо рынка в целом

Риск потерь или упущенной выгоды из>за неправильного выбора объекта инвестирования на
определенном рынке

Риск, связанный с возможностью потерь или реализации объекта инвестирования из>за
изменения оценки его качества

Риск того, что заемщик не сможет вовремя выполнить свои обязательства

Риск, связанный с экономическим положением отдельных регионов

Риск связан со спецификой отдельных отраслей экономики, которая определяется двумя
факторами: подверженностью циклическим колебаниям, стадией жизненного цикла отрасли

Риск связан с конкретным предприятием как объектом инвестиций

Риск потерь, связанных с тем, что нововведение (новый товар, технология, услуга), на разработку
которого были затрачены значительные средства, не нашло своего покупателя
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Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
3, ñ.142–156; 8, ñ.193–215; 11, ñ.26–35; 12, ñ.219–253; 22, ñ.105–118.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
8, ñ.24–29, 37–58, 216–233, 241–254; 19, ñ.155–165; 26, ñ.178–179; 28, ñ.58–68; 29, ñ.190–228;

48, ñ.80–114.

ТЕМА 14. МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ

14.1. Ïîíÿòèå «ìåòîä óïðàâëåíèÿ».
14.2. Îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.
14.3. Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.
14.4. Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.

14.1. ПОНЯТИЕ «МЕТОД УПРАВЛЕНИЯ»

Óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü â îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ïîìîùüþ ðàçëè÷íûõ ìåòîäîâ.
Ìåòîä óïðàâëåíèÿ — ýòî ñîâîêóïíîñòü ïðèåìîâ è ñïîñîáîâ âîçäåéñòâèÿ óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû
íà óïðàâëÿåìûé îáúåêò, íàïðàâëåííàÿ íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ îðãàíèçàöèåé öåëåé.
Ñ ïîìîùüþ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ âîïëîùàåòñÿ, ðåàëèçóåòñÿ îñíîâíîå ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè.

Â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñèñòåìó ïðàâèë, ïðèåìîâ è
ïîäõîäîâ, ñíèæàþùèõ çàòðàòû ðåñóðñîâ íà ïîñòàíîâêó è äîñòèæåíèå öåëåé.

Åäèíîé êëàññèôèêàöèè ìåòîäîâ íåò, íî âñå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ îðãàíè÷åñêè âçàèìîñâÿçàíû,
äîïîëíÿþò äðóã äðóãà è íàõîäÿòñÿ â ïîñòîÿííîì äèíàìè÷íîì ðàâíîâåñèè. Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî
îáúåêòîì âîçäåéñòâèÿ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ âñåãäà îñòàåòñÿ ÷åëîâåê, êîëëåêòèâ, òðóäîâàÿ
äåÿòåëüíîñòü.

Îäíè àâòîðû êëàññèôèöèðóþò ìåòîäû óïðàâëåíèÿ â çàâèñèìîñòè îò èõ ñîäåðæàíèÿ,
íàïðàâëåííîñòè è îðãàíèçàöèîííîé ôîðìû. Çäåñü âûäåëÿþòñÿ òàêèå ãðóïïû ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ,
êàê:

• îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå, áàçèðóþùèåñÿ íà ïðÿìûõ äèðåêòèâíûõ ïðèêàçàõ.
Îñíîâàíû íà ïðàâàõ è îòâåòñòâåííîñòè ëþäåé íà âñåõ óðîâíÿõ õîçÿéñòâîâàíèÿ è
óïðàâëåíèÿ;

• ýêîíîìè÷åñêèå, îñíîâàííûå íà ýêîíîìè÷åñêèõ ñòèìóëàõ. Áàçèðóþòñÿ íà ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêèõ çàêîíàõ è çàêîíîìåðíîñòÿõ ðàçâèòèÿ îáúåêòèâíîãî ìèðà — ïðèðîäû,
ìûøëåíèÿ è îáùåñòâà. Èñïîëüçîâàíèå ýòèõ ìåòîäîâ îñíîâàíî íà ñèñòåìå ýêîíîìè-
÷åñêèõ èíòåðåñîâ ëè÷íîñòè, êîëëåêòèâà è îáùåñòâà;

• ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå, íàïðàâëåííûå íà ïîâûøåíèå òðóäîâîé àêòèâíîñòè
ðàáîòíèêîâ. Îñíîâàíû íà ôîðìèðîâàíèè è ðàçâèòèè îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ îòíî-
ñèòåëüíî îáùåñòâåííî è èíäèâèäóàëüíî çíà÷èìûõ íðàâñòâåííûõ öåííîñòåé.

Äðóãèå àâòîðû õàðàêòåðèçóþò èõ ïî ñïîñîáàì è ïðèåìàì âîçäåéñòâèÿ. Íàïðèìåð, ïðîôåññîð
Ð.À.Ôàòõóòäèíîâ ê îáùèì ìåòîäàì óïðàâëåíèÿ îòíîñèò òàêæå ñåòåâûå è áàëàíñîâûå ìåòîäû.
Îáëàñòü ïðèìåíåíèÿ ìåòîäà çàâèñèò îò îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Àäìèíèñòðàòèâíûå, ýêîíîìè÷åñêèå
è ñîöèàëüíûå ìåòîäû èñïîëüçóþòñÿ ïðè óïðàâëåíèè êîëëåêòèâàìè è îòäåëüíûìè ðàáîòíèêàìè,
ñåòåâûå — îðãàíèçàöèîííûìè îáúåêòàìè, áàëàíñîâûå — ýêîíîìè÷åñêèìè.

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ èñïîëüçóþòñÿ â êîìïëåêñå, òàê êàê îðãàíè÷åñêè åäèíû îòíîøåíèÿ, íà
êîòîðûõ îíè áàçèðóþòñÿ. Íî â îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ âîçìîæíî ïðåîáëàäàíèå êàêîãî-ëèáî ìåòîäà
(ðàçíûå ïðàêòè÷åñêèå ñèòóàöèè, ðàçíûå ñòèëè óïðàâëåíèÿ, ðàçíûå ïîäõîäû ê ìîòèâàöèè
ïåðñîíàëà), â äðóãèõ óñëîâèÿõ ïðåîáëàäàþùèå ìåòîäû èçìåíÿòüñÿ.

Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí áåçóïðå÷íî âëàäåòü âñåìè ìåòîäàìè óïðàâëåíèÿ â èõ åäèíñòâå, â
ñèñòåìå. Îí äîëæåí âåëèêîëåïíî çíàòü òèïîëîãèþ àëüòåðíàòèâ ìåòîäîâ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ,
óìåòü âûáèðàòü íåîáõîäèìûé è èñïîëüçîâàòü ñîîòâåòñòâóþùèé ïðèåì â íóæíîå âðåìÿ, â
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êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ìåíåäæåð äîëæåí îáëàäàòü âûñîêîé ýêîíîìè÷åñêîé
êóëüòóðîé, ïðîôåññèîíàëèçìîì â îáëàñòè ïðàâîâûõ îòíîøåíèé è áûòü âûñîêîêîìïåòåíòíûì
ïñèõîëîãîì.

14.2. ОРГАНИЗАЦИОННО�АДМИНИСТРАТИВНЫЕ МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ

Îñíîâîé îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ îðãàíèçàöèîííûå
îòíîøåíèÿ, ñîñòàâëÿþùèå ÷àñòü ìåõàíèçìà óïðàâëåíèÿ, òàê êàê ÷åðåç íèõ ðåàëèçóåòñÿ îäíà èç
îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ — ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè. Îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíàÿ
äåÿòåëüíîñòü íàïðàâëåíà íà êîîðäèíàöèþ äåÿòåëüíîñòè èñïîëíèòåëåé. Èñïîëüçîâàòü òîëüêî
àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ áóäåò èçëèøíå æåñòêî è íåýôôåêòèâíî. Íî âìåñòå ñ òåì
íè îäèí ýêîíîìè÷åñêèé ìåòîä íå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ áåç îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíîãî
âîçäåéñòâèÿ, îáåñïå÷èâàþùåãî äèñöèïëèíó, ïîðÿäîê, ÷åòêîñòü ðåàëèçàöèè è èñïîëüçîâàíèÿ
ñîîòâåòñòâóþùåãî ìåòîäà. Âàæíîå çíà÷åíèå èìååò îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîãî, îïòèìàëüíîãî
ñî÷åòàíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ è îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ.

Îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû áîëüøåé ÷àñòüþ èñïîëüçóþò ïðàâà, âëàñòü
ðóêîâîäèòåëÿ, äèñöèïëèíó è îòâåòñòâåííîñòü. Ìåíåäæåð â äàííîì ñëó÷àå âûñòóïàåò â êà÷åñòâå
ñóáúåêòà âëàñòè, àäìèíèñòðàòîðà.

Èíñòðóìåíòàìè îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ ÿâëÿþòñÿ óêàçû, ðàñïîðÿæåíèÿ,
ïðèêàçû, àäìèíèñòðàòèâíûå ñðåäñòâà ïîääåðæàíèÿ òðóäîâîé äèñöèïëèíû, êîíòðîëü çà õîäîì
âûïîëíåíèÿ îòäàííûõ óêàçàíèé.

Îðãàíèçàöèîííûå îòíîøåíèÿ ñëóæàò îñíîâîé äëÿ ïîñòðîåíèå èåðàðõèè âëàñòíîñòè, ò.å.
ñîîòíîøåíèÿ ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè ñêâîçü âñþ èåðàðõèþ îðãàíèçàöèîííûõ îòíîøåíèé. Äëÿ èõ
ýôôåêòèâíîñòè íåîáõîäèìî ñáàëàíñèðîâàòü ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü íà êàæäîì èç óðîâíåé
óïðàâëåíèÿ è ìåæäó óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ. Â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ ýòèõ òðåáîâàíèé ñêëàäûâàåòñÿ
òåíäåíöèÿ ê äîìèíèðîâàíèþ ïðàâ è ñíèæåíèþ îòâåòñòâåííîñòè.

Ñèñòåìà îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ ñîñòîèò èç äâóõ ýëåìåíòîâ:
• âîçäåéñòâèå íà ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ (ðåãëàìåíòàöèÿ äåÿòåëüíîñòè è íîðìèðîâàíèå â

ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, îðãàíèçàöèîííî-ìåòîäè÷åñêîå èíñòðóêòèðîâàíèå è ïðîåêòè-
ðîâàíèå);

• âîçäåéñòâèå íà ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ (ðàçðàáîòêà, ïîäãîòîâêà, óòâåðæäåíèå, îðãàíèçàöèÿ
âûïîëíåíèÿ è êîíòðîëü çà ðåàëèçàöèåé óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé). Íåîáõîäèìî ïðè
îòêëîíåíèÿõ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ îò ðàíåå çàäàííûõ èëè æåëàåìûõ ðåæèìîâ ðàáîòû,
íåèçáåæíî âîçíèêàþùèõ â ïðîöåññå ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.

Ãðóïïû îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ðèñ.14.1.

Äèñöèïëèíèðóþùèå, ðàñïîðÿäèòåëüíûå è îðãàíèçàöèîííî-ñòàáèëèçèðóþùèå ìåòîäû
îáåñïå÷èâàþò:

• ðåãëàìåíòèðîâàíèå (îïðåäåëåíèå îáùèõ ïðèíöèïîâ óñòðîéñòâà îðãàíèçàöèè, ñòðóêòóðó
îðãàíîâ âëàñòè, äîëæíîñòíîãî ñòàòóñà êàæäîãî ëèöà, ïîðÿäêà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
âëàñòíûõ ñòðóêòóð);

Рис.14.1. Классификационная схема организационно>административных методов
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• íîðìèðîâàíèå (îïðåäåëåíèå íîðìàòèâà âðåìåíè, ÷èñëåííîñòè, âåëè÷èíû, âûðàáîòêè);
• èíñòðóêòèðîâàíèå (ïðåäîñòåðåæåíèå, ðàçúÿñíåíèå, ñîâåòû è ò.ä.).

Äàííûå ìåòîäû õàðàêòåðèçóþòñÿ ÷åòêîé ÿñíîñòüþ äèðåêòèâ, îáÿçàòåëüíîñòüþ âûïîëíåíèÿ
â óñòàíîâëåííûå ñðîêè. Íåâûïîëíåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðÿìîå íàðóøåíèå äèñöèïëèíû è
âëå÷åò íàêàçàíèå. Ýòî ìåòîäû ïðèíóæäåíèÿ, êîòîðûå èìåþò ñèëó äî òåõ ïîð, ïîêà òðóä íå
ïðåâðàòèëñÿ â ïåðâóþ æèçíåííóþ íåîáõîäèìîñòü.

Àäìèíèñòðàòèâíîå âîçäåéñòâèå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïóòåì èñïîëüçîâàíèÿ òðåõ òèïîâ
ïîä÷èíåíèÿ:

• âûíóæäåííîå è âíåøíå íàâÿçàííîå (âûçûâàåò íåïðèÿòíîå ÷óâñòâî çàâèñèìîñòè,
íàæèìà «ñâåðõó»);

• ïàññèâíîå (âûçûâàåò óäîâëåòâîðåíèå, òàê êàê îñâîáîæäàåò îò íåîáõîäèìîñòè
ñàìîñòîÿòåëüíûõ ðåøåíèé);

• îñîçíàííîå, âíóòðåííå îáîñíîâàííîå.
Ïðè ýôôåêòèâíîì óïðàâëåíèè ôîðìû ïðèíóæäåíèÿ íîñÿò áëàãîæåëàòåëüíûé õàðàêòåð, íå

âûçûâàþò ýìîöèé òèïà óíèæåíèÿ, ðàçäðàæåíèÿ, ñòðåññà, äîñàäû.
Îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå âîçäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà îðãàíèçàöèîííûå è

îïåðàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå.
Ñ ïîìîùüþ îðãàíèçàöèîííûõ âîçäåéñòâèé ñîçäàþòñÿ íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ äëÿ äåÿòåëüíîñòè

ïðåäïðèÿòèÿ, ïîýòîìó îíè ëîãè÷åñêè ïðåäøåñòâóþò îñòàëüíûì. Ñ èõ ïîìîùüþ îðãàíèçàöèÿ
ïðîåêòèðóåòñÿ, ó÷ðåæäàåòñÿ, åå äåÿòåëüíîñòü ðåãëàìåíòèðóåòñÿ, îáåñïå÷èâàåòñÿ íåîáõîäèìûìè
èíñòðóêöèÿìè, ðåãëàìåíòèðóþùèìè ïðàâà, îáÿçàííîñòè, ñïåöèôèêó ïîâåäåíèÿ èñïîëíèòåëåé è
ìåíåäæåðîâ. Ïîäîáíàÿ ãðóïïà ìåòîäîâ ôîðìèðóåò ðàìêè, â êîòîðûõ áóäåò ôóíêöèîíèðîâàòü
îðãàíèçàöèÿ. Îíè íîñÿò ïàññèâíûé õàðàêòåð.

Îïåðàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå âîçäåéñòâèÿ àêòèâíû. Ñ èõ ïîìîùüþ ïðîèñõîäèò âìåøà-
òåëüñòâî â äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, îíè îðèåíòèðîâàíû íà ïðÿìîå ïðèíóæäåíèå ëþäåé ê
îïðåäåëåííîìó ïîâåäåíèþ â èíòåðåñàõ îðãàíèçàöèè ëèáî íà ñîçäàíèå âîçìîæíîñòè òàêîãî
ïðèíóæäåíèÿ.

Îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ âëåêóò ïîîùðåíèÿ (â âèäå ïðåìèé)
èëè ñàíêöèè (â âèäå øòðàôîâ) äëÿ ðàáîòíèêîâ çà óñïåøíóþ èëè íåóäà÷íóþ ðàáîòó. Ïðîñëåæèâàåòñÿ
ñóáúåêòèâíîñòü, îòñóòñòâèå ñâÿçè ìåæäó ïîëîæèòåëüíûìè èëè îòðèöàòåëüíûìè ðåçóëüòàòàìè,
ïîëó÷åííûìè êîíêðåòíûì ñîòðóäíèêîì.

Â.Ð.Âåñíèí âûäåëÿåò ÷åòûðå ñïîñîáà ðåàëèçàöèè ñâîåé âëàñòè ðóêîâîäèòåëåì, êîòîðûå
íàõîäÿòñÿ â äèàïàçîíå îò åå ïðÿìîãî èñïîëüçîâàíèÿ äî ïðàêòè÷åñêè ïîëíîãî îòêàçà îò ýòîãî:

• ðàñïîðÿæåíèå (èñïîëíèòåëþ óêàçûâàåòñÿ, ÷òî â îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ òîò äîëæåí
èëè íå äîëæåí ñîâåðøàòü);

• ïîïóëÿðèçàöèÿ (öåíòð òÿæåñòè ïåðåíîñèòñÿ ñ ïðÿìûõ óêàçàíèé íà èíèöèàòèâû, â
êîòîðûõ ðóêîâîäèòåëü ïðîÿâëÿåò áîëüøóþ àêòèâíîñòü);

• ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè (ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïîëíîñòüþ ðóêîâîäèòü äåÿòåëüíîñòüþ
îðãàíèçàöèè èëè îãðàíè÷èâàòü ñîáñòâåííóþ âëàñòü ïî ìåðå ïðèîáðåòåíèÿ ïîä÷è-
íåííûìè íåîáõîäèìûõ íàâûêîâ è êâàëèôèêàöèè);

• ïåðåäà÷à ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè (èç «îãîðîäà» ðóêîâîäèòåëÿ â «îãîðîä»
ïîä÷èíåííîãî ïåðåáðàñûâàåòñÿ îïðåäåëåííàÿ çàäà÷à, çà âûïîëíåíèå êîòîðîé îòâåò-
ñòâåííûì ñòàíîâèòñÿ ïîä÷èíåííûé).

Îöåíêà óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïîêàçûâàåò, ÷òî, â ñóùíîñòè, âñÿ ñèñòåìà ïðîíèçàíà
îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòüþ.

Ïðåèìóùåñòâàìè îðãàíèçàöèîííûõ ìåòîäîâ ìîæíî íàçâàòü êîîðäèíàöèþ âûïîëíåíèÿ
ðàáîòíèêàìè îòäåëüíûõ ôóíêöèé, öåëåíàïðàâëåííîå ðàçâèòèå ñèñòåìû. Íåäîñòàòêàìè — óñèëåíèå
ïàññèâíîñòè ïîä÷èíåííûõ, âîçìîæíî ñêðûòîå íåïîâèíîâåíèå.

14.3. ЭКОНОМИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ íà÷àëè âíåäðÿòüñÿ â íà÷àëå ÕÕ â. âî ìíîãîì áëàãîäàðÿ
óñèëèÿì îäíîãî èç îñíîâîïîëîæíèêîâ íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà, àìåðèêàíñêîãî èíæåíåðà
Ôðåäåðèêà Òåéëîðà.
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Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ — ýòî ñîâîêóïíîñòü ýêîíîìè÷åñêèõ ðû÷àãîâ, ñ ïîìîùüþ
êîòîðûõ äîñòèãàåòñÿ ýôôåêò, óäîâëåòâîðÿþùèé òðåáîâàíèÿì êîëëåêòèâà â öåëîì è ëè÷íîñòè â
÷àñòíîñòè. Ïîñòàâëåííàÿ öåëü äîñòèãàåòñÿ ïóòåì âîçäåéñòâèÿ íà ýêîíîìè÷åñêèå èíòåðåñû
èñïîëíèòåëÿ èëè âñåãî êîëëåêòèâà. Òàêèå ìåòîäû ïîìîãàþò âûÿâèòü íîâûå âîçìîæíîñòè, ðåçåðâû.
Ñëîæíîñòü çäåñü çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ñîçäàòü óñëîâèÿ, ïðè êîòîðûõ áû ýêîíîìè÷åñêèå
ìåòîäû áûëè äåéñòâåííû è öåëåíàïðàâëåííû.

Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå ýëåìåíòû ýêîíîìè÷åñêîãî ìåõàíèçìà:
• áþäæåòèðîâàíèå: ó÷åòíàÿ ñòàâêà Öåíòðàëüíîãî áàíêà; çàðàáîòíàÿ ïëàòà; åäèíî-

âðåìåííîå âîçíàãðàæäåíèå; öåíîîáðàçîâàíèå; êðåäèòîâàíèå; ó÷àñòèå â ïðèáûëè è
êàïèòàëå; ðåíòàáåëüíîñòü;

• íàëîãîîáëîæåíèå: øòðàôû, ïåíè; ôèíàíñèðîâàíèå; ïîäàðêè, öåííûå ïðèçû; ëüãîòû;
ïðåìèè; óñòàíîâëåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ íîðì è íîðìàòèâîâ; ñòðàõîâàíèå.

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ìîæíî òàêæå ïðåäñòàâèòü â âèäå ìåòîäîâ, ðåãóëèðóåìûõ:
• ôåäåðàëüíûìè è ðåãèîíàëüíûìè îðãàíàìè âëàñòè: êðåäèòíî-ôèíàíñîâûé ìåõàíèçì

ñòðàíû; êðåäèòíî-ôèíàíñîâûé ìåõàíèçì ðåãèîíà; íàëîãîâàÿ ñèñòåìà ñòðàíû; íàëîãîâàÿ
ñèñòåìà ðåãèîíà;

• ôèðìîé: ñèñòåìà îòâåòñòâåííîñòè çà êà÷åñòâî è ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû; ýêîíîìè-
÷åñêèå íîðìàòèâû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ôèðìû; ñèñòåìà ìàòåðèàëüíîãî ïîîùðåíèÿ
ðàáîòíèêîâ; ïðèìåíåíèå íàó÷íûõ ïîäõîäîâ è ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ ìåíåäæìåíòà.

Ýêîíîìè÷åñêèå íîðìàòèâû âêëþ÷àþò â ñåáÿ: íîðìû ðåíòàáåëüíîñòè ïî êîíêðåòíûì âèäàì
ïðîäóêöèè; äîëÿ íàëîãîâ â áàëàíñîâîé ïðèáûëè ôèðìû; îáîðà÷èâàåìîñòü îáîðîòíûõ ñðåäñòâ;
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà; óäåëüíûé âåñ êîíêóðåíòîñïîñîáíîé ïðîäóêöèè ïî êîíêðåòíûì ðûíêàì;
ôîíäîâîîðóæåííîñòü òðóäà; óäåëüíûé âåñ îñíîâíûõ ðàáî÷èõ â îáùåé ÷èñëåííîñòè ðàáîòàþùèõ
ôèðì è äð.

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû ìîæíî ðàññìàòðèâàòü â çàâèñèìîñòè îò èõ ïðåèìóùåñòâåííîãî
âëèÿíèÿ: çàðàáîòíàÿ ïëàòà — íà óðîâíå ëè÷íîñòè îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà; ïðèáûëü, ðåíòàáåëü-
íîñòü — íà óðîâíå êîëëåêòèâà; ôîîíäîîòäà÷à, îêóïàåìîñòü èíâåñòèöèé — íà óðîâíå îáùåñòâà.

Ïðîñëåäèì, êàê îðãàíèçîâàí ýêîíîìè÷åñêèé ìåõàíèçì íà ïðåäïðèÿòèè. Ïîñëå ïîëó÷åíèÿ
âûðó÷êè îò ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè ïðîèçâîäÿòñÿ îáÿçàòåëüíûå îò÷èñëåíèÿ è ïëàòåæè. Ñþäà
âõîäÿò îò÷èñëåíèÿ â áþäæåò ôåäåðàëüíîãî, ðåãèîíàëüíîãî, ìåñòíîãî çíà÷åíèÿ. Ýòî íàëîãè,
îáÿçàòåëüíûå ïëàòåæè, ïîøëèíû, ñáîðû è ò.ä. Ïîñëå îñóùåñòâëåíèÿ òàêèõ îò÷èñëåíèé îáðàçóþòñÿ
ôîíäû ïðîèçâîäñòâåííîãî è ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ è îïëàòû òðóäà. Â êîíå÷íîì èòîãå ôîðìèðóþòñÿ
äîõîäû (ïðèáûëü) îðãàíèçàöèè. Íåêîòîðûå òðóäîâûå êîëëåêòèâû ïðåäïî÷èòàþò íå ñîçäàâàòü ýòè
ôîíäû, à ïîëó÷åííóþ ïðèáûëü ðàñïðåäåëÿòü íà ðàçâèòèå è ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîèçâîäñòâåííîé
è ìàòåðèàëüíîé ñôåð.

Òàêèì îáðàçîì, öåëü âñåé ïîäîáíîé ðàáîòû çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïîñòàâèòü îðãàíû
ðóêîâîäñòâà è òðóäîâûå êîëëåêòèâû â òàêèå óñëîâèÿ, ïðè êîòîðûõ îíè ìîãëè áû ìàêñèìàëüíî
ïîëíî ó÷èòûâàòü ýêîíîìè÷åñêèå ïîñëåäñòâèÿ èõ óïðàâëåí÷åñêîé è ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëü-
íîñòè.

Ïðè àêòèâèçàöèè ýêîíîìè÷åñêèõ ðû÷àãîâ ôîðìèðóþòñÿ óñëîâèÿ, ïðè êîòîðûõ òðóäîâîé
êîëëåêòèâ çàèíòåðåñîâàí â ýôôåêòèâíîé ðàáîòå.

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ ïåðåä èñïîëíèòåëÿìè ñòàâÿòñÿ òîëüêî öåëü,
ðàìêè è óêàçûâàåòñÿ îáùàÿ ëèíèÿ ïîâåäåíèÿ. À èñïîëíèòåëè ñàìîñòîÿòåëüíî èùóò îïòèìàëüíûå
è íàèáîëåå ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ñâîåâðåìåííîå è êà÷åñòâåííîå âûïîëíåíèå çàäàíèé
âîçíàãðàæäàåòñÿ äåíåæíûìè âûïëàòàìè, ïîäàðêàìè, öåííûìè ïðèçàìè, êîòîðûå, â îòëè÷èå îò
àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ, ÿâëÿþòñÿ íå ïðîñòî çàñëóæåííûìè, à çàðàáîòàííûìè, íàïðèìåð, çà
ñ÷åò ýêîíîìèè èëè äîïîëíèòåëüíîé ïðåìèè, ïîëó÷åííîé âñëåäñòâèå ëè÷íîé èíèöèàòèâû. Òàê êàê
ðàçìåð ïðåìèè, ïîäàðêà íàõîäèòñÿ â ïðÿìîé çàâèñèìîñòè îò äîñòèãíóòûõ óñïåõîâ, òî è èñïîëíèòåëü
íåïîñðåäñòâåííî çàèíòåðåñîâàí â åãî ïîëó÷åíèè.

Â ðåøåíèè ýêîíîìè÷åñêèõ çàäà÷ î÷åíü øèðîêî ïðèìåíÿþòñÿ ìàòåìàòè÷åñêèå ìåòîäû,
ìàòåìàòè÷åñêîå ïðîãðàììèðîâàíèå, ìàòåìàòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå.
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14.4. СОЦИАЛЬНО�ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ âîçíèêëè â 20-å ãîäû ÕÕ ñòîëåòèÿ êàê îòâåò
íà ïîòðåáíîñòè èíòåëëåêòóàëüíûõ ëþäåé â óäîâëåòâîðåíèè îò ðàáîòû. Äëÿ íèõ äåíüãè — âàæíûé,
íî âîâñå íå ñàìûé ãëàâíûé ñòèìóë ðàáîòû.

Äëÿ ýòîãî è èñïîëüçóþòñÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ ñîâîêóï-
íîñòüþ ñïåöèôè÷åñêèõ ñïîñîáîâ âîçäåéñòâèÿ íà ëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ è ñâÿçè, âîçíèêàþùèå â
òðóäîâûõ êîëëåêòèâàõ, à òàêæå íà ñîöèàëüíûå ïðîöåññû, ïðîòåêàþùèå â íèõ. Îíè âêëþ÷àþò â
ñåáÿ ìîðàëüíûå ñòèìóëû ê òðóäó, âîçäåéñòâèå íà ëè÷íîñòü ñ ïîìîùüþ ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïðèåìîâ
äëÿ ïðåîáðàçîâàíèÿ àäìèíèñòðàòèâíîãî çàäàíèÿ â îñîçíàííûé äîëã, âíóòðåííþþ ïîòðåáíîñòü
÷åëîâåêà.

Ñîöèàëüíûé ïîäõîä èìååò äâå ñòîðîíû. Âî-ïåðâûõ, îí íàïðàâëåí íà ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíîãî
ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà â êîëëåêòèâå, ðàçâèòèå îòêðûòûõ è áëàãîæåëàòåëüíûõ
îòíîøåíèé ìåæäó åãî ÷ëåíàìè, ïðåâðàùåíèå ðóêîâîäèòåëÿ â «îòöà ñåìåéñòâà». Âî-âòîðûõ, îí
íàöåëåí íà ðàñêðûòèå ëè÷íûõ, èíäèâèäóàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé êàæäîãî ñîòðóäíèêà, îêàçàíèå
ïîìîùè â åãî ñîâåðøåíñòâîâàíèè, ÷òî èìååò öåëüþ ìàêñèìàëüíóþ ñàìîðåàëèçàöèþ ÷åëîâåêà â
ñâîåé ïîâñåäíåâíîé äåÿòåëüíîñòè.

Îïðîñû, ïðîâîäèìûå â òðóäîâûõ êîëëåêòèâàõ, ïîêàçûâàþò, ÷òî óñïåõ äåÿòåëüíîñòè
ðóêîâîäèòåëÿ îðãàíèçàöèè íà 15% çàâèñèò îò ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíöèè è íà 85% — îò óìåíèÿ
ðàáîòàòü ñ ëþäüìè, â êîëëåêòèâå. Îáëàäàÿ çíàíèÿìè î õàðàêòåðå ïîâåäåíèÿ, ñêëîííîñòÿõ êàæäîãî
ñîòðóäíèêà, ìîæíî ïðîãíîçèðîâàòü ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà è èñïîëüçîâàòü ýòî â öåëÿõ îðãàíèçàöèè.
Ïðèíöèï ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêîé ñîâìåñòèìîñòè ïðåâðàòèëñÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ â âàæíûé ôàêòîð,
ó÷èòûâàåìûé ïðè îáðàçîâàíèè è ðàçâèòèè òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ. Íàïðèìåð, ïðåæäå ÷åì ÷åëîâåêó
óñòðîèòüñÿ íà ðàáîòó â ÎÀÎ «Ñèáàêàäåìáàíê» èëè «Âíåøòîðãáàíê Ðîññèè», ñ íèì áåñåäóåò
ïñèõîëîã, äëÿ òîãî ÷òîáû îöåíèòü ñîâìåñòèìîñòü äàííîãî ñóáúåêòà ñî ñëîæèâøèìñÿ êîëëåêòèâîì.
Ñîöèîëîãè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ, ïðîâîäèìûå ÿïîíñêèìè ñîöèîëîãàìè, ïðèâåëè ê èíòåðåñíîìó
âûâîäó: â çàâèñèìîñòè îò ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà â êîëëåêòèâå, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü
òðóäà ìîæåò â íåñêîëüêî ðàç ñíèçèòüñÿ èëè óâåëè÷èòüñÿ ïðèìåðíî íà 50%.

Èçâåñòíû äâå ãðóïïû ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ìåòîäîâ: ñîöèàëüíûå (ïðîïàãàíäà,
ìîðàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå, ïðèâëå÷åíèå ðàáîòíèêîâ ê óïðàâëåíèþ, ìåòîäû îáó÷åíèÿ) è
ïñèõîëîãè÷åñêèå (ìåòîäû ïðîôåññèîíàëüíîãî îòáîðà è ïîäãîòîâêè êàäðîâ, ìåòîäû ãóìàíèçàöèè
òðóäà, ìåòîäû ôîðìèðîâàíèÿ ðàáî÷èõ ãðóïï íà îñíîâå ïñèõîëîãè÷åñêîé ñîâìåñòèìîñòè).

Áîëåå ïîäðîáíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ìåòîäîâ ïðåäñòàâëåíà â
òàáë.14.1.

Общество Методы управления Воздействие СМИ на население страны, регионов, социальные слои для формиро>
социально>массовыми вания определенных представлений о текущем характере общественного развития,
процессами социальных процессах (гражданских свободах, социальном состоянии общества,

безработице, преступности)
Коллектив Методы управления Оценка индивидуальных качеств работников, создание условий для проявления

коллективами профессиональных качеств работников. На этом уровне конкретизируются законы
развития общества, формируется и проявляется личность каждого работника. Орга>
низующая сила коллективного общения развивает работника как целостную лич>
ность. Социальная устремленность коллектива органично связывается с социально
значимыми целями, морально>этическими нормами поведения отдельного сотруд>
ника. С помощью этих методов формируется коллективная этика. Основное
средство воздействия — убеждение

Группа Методы управления Решаются задачи формирования коллектива, определяются пути его социального
внутригрупповыми развития. Саморазвитие коллектива возможно лишь при тщательном подборе,
явлениями и процессами расстановке и закреплении кадров, определении перспектив удовлетворения

потребностей в творческом труде, при самоусовершенствовании личности.
При подборе кадров необходимо учитывать социально>демографические
и профессионально>квалификационные качества работников

Таблица 14.1
Характеристика социально?психологических методов

Уровень
взаимо>

отношений

Социально>психологи>
ческие методы управления

Характеристика методов управления

1 2 3
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Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû ìåíåäæìåíòà íàïðàâëåíû íà óïðàâëåíèå ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêèìè ïðîöåññàìè, õàðàêòåðèñòèêà êîòîðîãî ïðåäñòàâëåíà â òàáë.14.2.

Ïðèìåðàìè ìåòîäîâ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ ìîãóò áûòü ðåãóëÿðíûå
ïðîèçâîäñòâåííûå ñîâåùàíèÿ (êàê ôîðìà ó÷àñòèÿ òðóäÿùèõñÿ â óïðàâëåíèè), óáåæäåíèå êàê ñïîñîá
ôîðìèðîâàíèÿ ëè÷íîñòè è âîñïèòàíèÿ, îðãàíèçàöèÿ ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà, ýêîíîìè-
÷åñêîå ñîðåâíîâàíèå, êðèòèêà è ñàìîêðèòèêà, ðàçëè÷íîãî ðîäà ðèòóàëû è îáðÿäû.

Èñïîëüçóåìûå â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ, êàê ïðàâèëî,
êîìïëåêñíûìè, ò.å. îíè ó÷èòûâàþò îäíîâðåìåííî ýêîíîìè÷åñêèé èíòåðåñ, ìîðàëüíîå è
ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû. Ïðè ýòîì îòäåëüíûå ìåòîäû
êàê áû äîïîëíÿþò äðóã äðóãà â êîíêðåòíûõ ñèòóàöèÿõ. Ìåíåäæåðû âñåõ óðîâíåé äîëæíû óìåòü
âëàäåòü êîìïëåêñîì ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ, äåëàòü ïðàâèëüíûé âûáîð è ïðèìåíÿòü èìåííî òå ìåòîäû,
êîòîðûå â äàííûõ êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíûìè.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. ×òî òàêîå ìåòîä óïðàâëåíèÿ?
2. Îõàðàêòåðèçóéòå îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.
3. Îïèøèòå, êàê â ãîñòèíèöå ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.
4. Êàêèå âèäû ïðîÿâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ âû çíàåòå?
5. Îïèøèòå, êàê â ãîñóäàðñòâå ôóíêöèîíèðóåò ýêîíîìè÷åñêèé ìåõàíèçì óïðàâëåíèÿ.
6. Ýôôåêòèâíî ëè áóäåò èñïîëüçîâàíèå òîëüêî îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ

óïðàâëåíèÿ â îðãàíèçàöèè?

Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
2, ñ.214–220; 3, ñ.13–16; 8, ñ.93–113; 9, ñ.54–56; 10, ñ.140–141; 11, ñ.136–138, 152–155;

22, ñ.23–24.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
18, ñ.90–102; 28, ñ.68–61.

Личность Методы управления Личный пример образцового поведения руководителя или примерных работников.
индивидуально> Присутствует ориентация руководителей на личное достоинство людей, уважение
личностным поведением их идейно>нравственных принципов и убеждений. Особая роль принадлежит

моральному стимулированию, которое позволяет работникам глубже осознать
социальную значимость и необходимость своего труда как нравственного долга

Окончание таблицы 14.1

1 2 3

Система стимулирования труда работников Формулирование проблемы Анкетирование
Характер, психические, антропометри> Организация выполнения планов Физическое моделирование
ческие и психофизиологические
особенности работника
Организация рабочего места Регулирование процессов Наблюдения
Морально>психологический климат Анализ норм и нормативов социально> Проведение опытных и эксперимен>
в коллективе психологических процессов тальных работ
Условия отдыха работников Учет и контроль выполнения норм Экономико>математические методы

и нормативов моделирования процессов
Эргономичность рабочего места Мотивация улучшения показателей Математико>статистические методы
и производственного помещения социально>психологических процессов исследования
Система подбора, расстановки, Технические измерения социально>
подготовки и переподготовки кадров психологических параметров объектов

управления

Таблица 14.2
Характеристика управления социально?психологическими процессами

Объекты управления социально>
психологическими процессами

Функции управления социально>
психологическими процессами

Методы управления социально>
психологическими процессами
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РАЗДЕЛ 3
ЧЕЛОВЕК В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ

ТЕМА 15. РУКОВОДСТВО: ВЛАСТЬ И ПАРТНЕРСТВО.
СТИЛЬ МЕНЕДЖМЕНТА

15.1. Ñîäåðæàíèå ïîíÿòèÿ ëèäåðñòâà â óïðàâëåíèè. Ðóêîâîäèòåëü è ëèäåð: îïðåäåëåíèå è
ðàçëè÷èÿ. Îñíîâíûå òåîðèè ëèäåðñòâà.

15.2. Âëèÿíèå è âëàñòü. Êëàññèôèêàöèÿ èñòî÷íèêîâ âëàñòè è ôîðì âëèÿíèÿ. Ïàðòíåðñòâî
êàê ôîðìà ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè.

15.3. Àâòîðèòàðíûé è äåìîêðàòè÷åñêèé ñòèëè êàê äâà ïîëÿðíûõ ïîäõîäà â ìåíåäæìåíòå.
Ïîíÿòèå «ëèáåðàëüíûé ñòèëü» â óïðàâëåíèè.

15.4. Ñòèëè ðóêîâîäñòâà ïî Ä.ÌàêÃðåãîðó (òåîðèÿ «Õ» è «Y»), ñâÿçü ñ òåîðèÿìè óïðàâëåíèÿ
÷åëîâåêîì. Ìîäåëü îðãàíèçàöèè òèïà «Z» Ó.Îó÷è.

15.5. Óïðàâëåíèå ÷åëîâåêîì è óïðàâëåíèå ãðóïïàìè â îðãàíèçàöèè.
15.6. Êîíôëèêòû â îðãàíèçàöèÿõ: ïîíÿòèå, ñóùíîñòü, âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû

ïåðñîíàëà. Óïðàâëåíèå êîíôëèêòíîé ñèòóàöèåé.

15.1. СОДЕРЖАНИЕ ПОНЯТИЯ ЛИДЕРСТВА В УПРАВЛЕНИИ.
РУКОВОДИТЕЛЬ И ЛИДЕР: ОПРЕДЕЛЕНИЕ И РАЗЛИЧИЯ.

ОСНОВНЫЕ ТЕОРИИ ЛИДЕРСТВА

Îðãàíèçàöèè, äîáèâàþùèåñÿ óñïåõà, îòëè÷àþòñÿ îò ïðîòèâîïîëîæíûõ èì ãëàâíûì îáðàçîì
òåì, ÷òî èìåþò áîëåå äèíàìè÷íîå è ýôôåêòèâíîå ðóêîâîäñòâî. ×àñòî ñèíîíèìàìè ñëîâ ðóêîâîäñòâî
è ðóêîâîäèòåëü ÿâëÿþòñÿ ñëîâà ëèäåðñòâî è ëèäåð. Ïîíÿòèå ëèäåðñòâà èñïîëüçóåòñÿ ñ äàâíèõ âðåìåí
ïðèìåíèòåëüíî ê ðàçíûì ñôåðàì — ïîëèòèêå, âîåííîìó äåëó, îðãàíèçàöèÿì. Îäíàêî ñèñòåìà-
òè÷åñêîå, öåëåíàïðàâëåííîå è øèðîêîå èçó÷åíèå ëèäåðñòâà íà÷àëîñü òîëüêî ñ ðàáîò Ô.Òåéëîðà.
Áûëî ïðîâåäåíî î÷åíü ìíîãî èññëåäîâàíèé, íî ïîëíîãî ñîãëàñèÿ îòíîñèòåëüíî òîãî, ÷òî òàêîå
ëèäåðñòâî è êàê îíî äîëæíî èçó÷àòüñÿ, íå ñóùåñòâóåò äî ñèõ ïîð.

Ïðèðîäà ëèäåðñòâà ìîæåò áûòü ëó÷øå ïîíÿòà, åñëè åãî ñðàâíèòü ñ ñîáñòâåííî óïðàâëåíèåì.
Áûòü ìåíåäæåðîì è áûòü ëèäåðîì â îðãàíèçàöèè — ýòî íå îäíî è òî æå. Ìåíåäæåð â ñâîåì âëèÿíèè
íà ðàáîòó ïîä÷èíåííûõ è ïîñòðîåíèè îòíîøåíèé ñ íèìè ïðåæäå âñåãî èñïîëüçóåò è ïîëàãàåòñÿ íà
äîëæíîñòíóþ îñíîâó âëàñòè è èñòî÷íèêè, åå ïèòàþùèå. Òî åñòü ðóêîâîäèòåëü — ýòî ÷åëîâåê,
êîòîðûé íàçíà÷àåòñÿ è êîòîðîìó äåëåãèðóþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå äîëæíîñòíûå ïîëíîìî÷èÿ.
Ëèäåðñòâî æå, êàê ñïåöèôè÷åñêèé òèï îòíîøåíèé óïðàâëåíèÿ, îñíîâûâàåòñÿ áîëüøå íà ïðîöåññå
ñîöèàëüíîãî âîçäåéñòâèÿ, à òî÷íåå – âçàèìîäåéñòâèÿ â îðãàíèçàöèè. Ýòîò ïðîöåññ ÿâëÿåòñÿ ãîðàçäî
áîëåå ñëîæíûì, òðåáóþùèì âûñîêîãî óðîâíÿ âçàèìîçàâèñèìîñòè åãî ó÷àñòíèêîâ.

Â òåîðåòè÷åñêèõ ðàáîòàõ ëèäåðñòâî ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñïîñîáíîñòü àêòèâèçèðîâàòü
ëþäåé, óìåíèå ïîêàçàòü ïðèìåð äëÿ ïîäðàæàíèÿ è îêàçûâàòü âëèÿíèå íà îòäåëüíûõ ëþäåé è ãðóïïû,
íàïðàâëÿÿ èõ óñèëèÿ íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. Ëèäåðàìè ñòàíîâÿòñÿ íå ïî âîëå
îðãàíèçàöèè, õîòÿ âîçìîæíîñòè âåñòè çà ñîáîé ëþäåé ìîæíî óâåëè÷èòü ïóòåì äåëåãèðîâàíèÿ
ïîëíîìî÷èé. Ïðîöåññ âëèÿíèÿ íà ëþäåé ñ ïîçèöèè çàíèìàåìîé äîëæíîñòè íàçûâàåòñÿ ôîðìàëü-
íûì ëèäåðñòâîì. Áûòü ìåíåäæåðîì åùå íå îçíà÷àåò àâòîìàòè÷åñêè ñ÷èòàòüñÿ ëèäåðîì â
îðãàíèçàöèè, òàê êàê ëèäåðñòâó â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ñâîéñòâåííà íåôîðìàëüíàÿ îñíîâà. Ìîæíî
çàíèìàòü ïåðâóþ äîëæíîñòü â îðãàíèçàöèè, íî íå áûòü â íåé ëèäåðîì. Ïðîöåññ âëèÿíèÿ ÷åðåç
ñïîñîáíîñòè è óìåíèÿ èëè äðóãèå ðåñóðñû ïîëó÷èë íàçâàíèå íåôîðìàëüíîãî ëèäåðñòâà. Äåéñòâèÿ
ëèäåðîâ íå îãðàíè÷èâàþòñÿ ðàìêàìè êàêèõ-ëèáî ïîëíîìî÷èé è ñòðóêòóð. Ðóêîâîäèòåëü ÿâëÿåòñÿ
ëèäåðîì ñîâåðøåííî íåçàâèñèìî îò ôîðìàëüíîé äîëæíîñòè â èåðàðõèè. Èäåàëüíûì ñ÷èòàåòñÿ
òàêîé ðóêîâîäèòåëü, êîòîðûé îäíîâðåìåííî ÿâëÿåòñÿ ëèäåðîì è ýôôåêòèâíî óïðàâëÿåò ñâîèìè
ïîä÷èíåííûìè.

Ëèäåðîì îòëè÷àåòñÿ îò ìåíåäæåðà ïî ìíîãèì ïîçèöèÿì (òàáë.15.1).
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Ýôôåêòèâíûé ìåíåäæåð íå îáÿçàòåëüíî ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì ëèäåðîì, è íàîáîðîò. Èõ
îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè íàõîäÿòñÿ êàê áû â ðàçíûõ èçìåðåíèÿõ.

Ìåíåäæåð — ýòî ÷åëîâåê, êîòîðûé íàïðàâëÿåò ðàáîòó äðóãèõ è íåñåò ïåðñîíàëüíóþ
îòâåòñòâåííîñòü çà åå ðåçóëüòàòû. Õîðîøèé ìåíåäæåð âíîñèò ïîðÿäîê è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü â
âûïîëíÿåìóþ ðàáîòó. Ñâîå âçàèìîäåéñòâèå ñ ïîä÷èíåííûìè îí ñòðîèò áîëüøå íà ôàêòàõ è â ðàìêàõ
óñòàíîâëåííûõ öåëåé. Ëèäåð âîîäóøåâëÿåò ëþäåé, ïåðåäàâàÿ èì ñâîå âèäåíèå áóäóùåãî è ïîìîãàÿ
àäàïòèðîâàòüñÿ ê íîâîìó, ïðîéòè ýòàï èçìåíåíèé.

Ìåíåäæåðû èìåþò òåíäåíöèþ çàíèìàòü ïàññèâíóþ ïîçèöèþ ïî îòíîøåíèþ ê öåëÿì. ×àùå
âñåãî îíè îðèåíòèðóþòñÿ íà êåì-òî óñòàíîâëåííûå öåëè è ïðàêòè÷åñêè íå èñïîëüçóþò èõ äëÿ
ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé. Ëèäåðû, íàîáîðîò, ñàìè óñòàíàâëèâàþò ñâîè öåëè è èñïîëüçóþò èõ äëÿ
èçìåíåíèÿ îòíîøåíèÿ ëþäåé ê äåëó.

Ìåíåäæåðû ïðåäïî÷èòàþò ïîðÿäîê âî âçàèìîäåéñòâèè ñ ïîä÷èíåííûìè. Îíè ñòðîÿò ñâîè
îòíîøåíèÿ ñ íèìè ñîîòâåòñòâåííî òåì ðîëÿì, êîòîðûå ïîä÷èíåííûå èãðàþò â ôîðìàëüíîì
ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè ðåøåíèé. Ëèäåðû ïîäáèðàþò ëþäåé, êîòîðûå ïîíèìàþò è
ðàçäåëÿþò èõ âçãëÿäû è èäåè, ñêëîííû ê èñïîëüçîâàíèþ ýìîöèé è èíòóèöèè, ó÷èòûâàþò
ïîòðåáíîñòè ðàáîòíèêîâ.

Ìåíåäæåðû îáåñïå÷èâàþò äîñòèæåíèå öåëåé ïîä÷èíåííûìè, êîíòðîëèðóÿ èõ ïîâåäåíèå è
ðåàãèðóÿ íà êàæäîå îòêëîíåíèå îò ïëàíà. Ëèäåðû ñòðîÿò ñâîè îòíîøåíèÿ ñ ïîä÷èíåííûìè íà
äîâåðèè, ìîòèâèðóÿ è âäîõíîâëÿÿ èõ.

Î÷åâèäíî, ÷òî íà ïðàêòèêå íå íàáëþäàåòñÿ èäåàëüíîãî ñîáëþäåíèÿ ýòèõ äâóõ òèïîâ
îòíîøåíèé óïðàâëåíèÿ. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî çíà÷èòåëüíàÿ ãðóïïà ìåíåäæåðîâ âî ìíîãîì
îáëàäàåò ëèäåðñêèìè êà÷åñòâàìè. Îäíàêî îáðàòíûé âàðèàíò âñòðå÷àåòñÿ â ðåàëüíîé æèçíè ðåæå.

Ïîäõîäû ê èçó÷åíèþ ëèäåðñòâà ðàçëè÷àþòñÿ êîìáèíàöèåé òðåõ îñíîâíûõ ïåðåìåííûõ, òàêèõ
êàê: ëèäåðñêèå êà÷åñòâà, ëèäåðñêîå ïîâåäåíèå è ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé äåéñòâóåò ëèäåð.

Òåîðèè, êîòîðûå èçó÷àþò êà÷åñòâà èëè õàðàêòåðíûå ÷åðòû ðóêîâîäèòåëåé, íàçûâàþò
ëè÷íîñòíûìè, èëè òåîðèÿìè âåëèêèõ ëþäåé.

Òåîðèÿ ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ðàííèì ïîäõîäîì â èçó÷åíèè è îáúÿñíåíèè
ëèäåðñòâà. Ñîãëàñíî ëè÷íîñòíîé òåîðèè, ëó÷øèå èç ðóêîâîäèòåëåé îáëàäàþò îïðåäåëåííûì
íàáîðîì îáùèõ äëÿ âñåõ ëè÷íûõ êà÷åñòâ. Åñëè áû ýòè êà÷åñòâà ìîãëè áûòü âûÿâëåíû, ëþäè ìîãëè
áû íàó÷èòüñÿ âîñïèòûâàòü èõ â ñåáå è ñòàíîâèòüñÿ ýôôåêòèâíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè. Íàïðèìåð,
âûäåëÿëèñü òàêèå ÷åðòû, êàê óðîâåíü èíòåëëåêòà è çíàíèÿ, àêòèâíîñòü è ýíåðãè÷íîñòü,
ïðèâëåêàòåëüíàÿ âíåøíîñòü è îáàÿíèå, ïîðÿäî÷íîñòü, èíèöèàòèâíîñòü, âûñîêàÿ ñòåïåíü
óâåðåííîñòü â ñåáå. Áûëè ñäåëàíû ïîïûòêè êëàññèôèöèðîâàòü ëèäåðñêèå êà÷åñòâà, âûäåëèâ
÷åòûðå ãðóïïû: ôèçèîëîãè÷åñêèå (ðîñò, âåñ, ñëîæåíèå, âíåøíèé âèä, ñîñòîÿíèå çäîðîâüÿ è ò.ï.),
ïñèõîëîãè÷åñêèå èëè ýìîöèîíàëüíûå (íàïðèìåð, óðàâíîâåøåííîñòü, âëàñòíîñòü, ñòðåìëåíèå ê
ïðåâîñõîäñòâó, íåçàâèñèìîñòü, ãèáêîñòü, èíèöèàòèâíîñòü, ðàáîòîñïîñîáíîñòü è ò.ä.), óìñòâåííûå
èëè èíòåëëåêòóàëüíûå (óì è ëîãèêà, ðàññóäèòåëüíîñòü, ïðîíèöàòåëüíîñòü, îðèãèíàëüíîñòü, ðå÷åâàÿ
ðàçâèòîñòü, îáðàçîâàííîñòü, èíòóèòèâíîñòü è ò.ï.), ëè÷íîñòíî-äåëîâûå êà÷åñòâà (íàïðèìåð, òàêò
è äèïëîìàòè÷íîñòü, óìåíèå áðàòü ðèñê è îòâåòñòâåííîñòü, óìåíèå îðãàíèçîâûâàòü, óáåæäàòü,
óìåíèå ðàçáèðàòüñÿ â ëþäÿõ è ò.ä.).

Администратор Инноватор
Поручает Вдохновляет
Работает по целям других Работает по своим целям
План — основа действий Видение — основа действий
Полагается на систему Полагается на людей
Использует доводы Использует эмоции
Контролирует Доверяет
Принимает решения Превращает решения в реальность
Уважаем Обожаем

Таблица 15.1
Отличия менеджера от лидера

Менеджер Лидер
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Â Ëåíèíãðàäñêîì îïòèêî-ìåõàíè÷åñêîì îáúåäèíåíèè — îäíîì èç ëó÷øèõ ïðåäïðèÿòèé
Ðîññèè — ñèñòåìà îöåíî÷íûõ êà÷åñòâ ðóêîâîäèòåëÿ âêëþ÷àåò ïÿòü ãðóïï êà÷åñòâ:

• ìîðàëüíûå êà÷åñòâà;
• âîëåâûå êà÷åñòâà;
• äåëîâûå êà÷åñòâà è îðãàíèçàòîðñêèå ñïîñîáíîñòè;
• ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ;
• êîììóíèêàòèâíûå êà÷åñòâà.

Òåîðèÿ ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ èìååò ðÿä íåäîñòàòêîâ:
• ïåðå÷åíü ïîòåíöèàëüíî âàæíûõ ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ îêàçàëñÿ ïðàêòè÷åñêè áåñêîíå÷-

íûì. Ïî ýòîé ïðè÷èíå îêàçàëîñü íåâîçìîæíûì ñîçäàòü «åäèíñòâåííî âåðíûé» îáðàç
ëèäåðà;

• èç-çà íåâîçìîæíîñòè èçìåðåíèÿ ìíîãèõ ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ, à òàêæå ó÷åòà âîçìîæíûõ
ðàçëè÷èé â çàâèñèìîñòè îò îðãàíèçàöèè èëè ñèòóàöèè íå óäàëîñü óñòàíîâèòü òåñíóþ
ñâÿçü ìåæäó ðàññìîòðåííûìè êà÷åñòâàìè è ëèäåðñòâîì.

Ïîâåäåí÷åñêèé ïîäõîä (êîíöåïöèè ëèäåðñêîãî ïîâåäåíèÿ) óãëóáèë ïîíèìàíèå
ëèäåðñòâà, ñîñðåäîòî÷èâ âíèìàíèå íà ïîâåäåíèè ðóêîâîäèòåëÿ, æåëàþùåãî ïîáóäèòü ëþäåé íà
äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. Ñîãëàñíî ïîâåäåí÷åñêîìó ïîäõîäó ê ëèäåðñòâó, ýôôåêòèâíîñòü
îïðåäåëÿåòñÿ íå ëè÷íûìè êà÷åñòâàìè ðóêîâîäèòåëÿ, à åãî ìàíåðîé ïîâåäåíèÿ ïî îòíîøåíèþ ê
ïîä÷èíåííûì. Âàæíûì îòëè÷èåì îò êîíöåïöèè âðîæäåííûõ êà÷åñòâ áûëî òî, ÷òî äàííàÿ
êîíöåïöèÿ ïðåäïîëàãàëà âîçìîæíîñòü ïîäãîòîâêè ëèäåðîâ ïî ñïåöèàëüíî ðàçðàáîòàííûì
ïðîãðàììàì. Ïîâåäåí÷åñêèé ïîäõîä ñîçäàë îñíîâó äëÿ êëàññèôèêàöèè ñòèëåé ðóêîâîäñòâà.
Íàèáîëåå èçâåñòíûìè òåîðèÿìè äàííîãî òèïà ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå:

1. Òðè ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà ïî Êóðòó Ëåâèíó.
2. Êëàññèôèêàöèÿ ñòèëåé (ñèñòåì óïðàâëåíèÿ) ïî Ðåíñèñó Ëàéêåðòó.
3. Äâóõôàêòîðíàÿ òåîðèÿ ðóêîâîäñòâà ñîãëàñíî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ óíèâåðñèòåòà

øòàòà Îãàéî.
4. Óïðàâëåí÷åñêàÿ «ðåøåòêà» Áëåéêà è Ìîóòîíà.

Íàèáîëåå ïîïóëÿðíàÿ ïîâåäåí÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ — óïðàâëåí÷åñêàÿ «ðåøåòêà» Áëåéêà è
Ìîóòîíà — ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ìàòðè÷íóþ ñõåìó, âêëþ÷àþùóþ ïÿòü îñíîâíûõ ñòèëåé ðóêîâîäñòâà.
Âåðòèêàëüíàÿ îñü ýòîé ñõåìû ðàíæèðóåò «çàáîòó î ÷åëîâåêå» ïî øêàëå îò 1 äî 9 áàëëîâ.
Ãîðèçîíòàëüíàÿ îñü ðàíæèðóåò «çàáîòó î ïðîèçâîäñòâå» òàêæå ïî øêàëå îò 1 äî 9 áàëëîâ. Ñòèëü
ðóêîâîäñòâà îïðåäåëÿåòñÿ ýòèìè äâóìÿ êðèòåðèÿìè; «ðåøåòêà» îïèñûâàåò ñðåäíþþ è ÷åòûðå
êðàéíèå ïîçèöèè ìàòðèöû ñëåäóþùèì îáðàçîì:

1.1. Ìèíèìàëüíûå óñèëèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî òîëüêî èç ñòðàõà ïîòåðÿòü
ðàáîòó ëþäè ÷òî-òî äåëàþò.

1.9. Ðóêîâîäèòåëü ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ íà ÷åëîâå÷åñêèõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ, íî íå çàáîòèòñÿ
î ðàáîòå.

9.1. Ðóêîâîäèòåëü î÷åíü çàáîòèòñÿ îá ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû, íî íå î íàñòðîåíèè
ïîä÷èíåííûõ.

5.5. Ñðåäíÿÿ ïîçèöèÿ — ðóêîâîäèòåëü äîñòèãàåò ïðèåìëåìîãî êà÷åñòâà ðàáîòû è
íåïëîõîãî ìîðàëüíîãî íàñòðîÿ.

9.9. Áëàãîäàðÿ óñèëåííîìó âíèìàíèþ ê ïîä÷èíåííûì è ýôôåêòèâíîñòè ðóêîâîäèòåëü
äîáèâàåòñÿ òîãî, ÷òî ïîä÷èíåííûå ñîçíàòåëüíî ïðèîáùàþòñÿ ê öåëÿì îðãàíèçàöèè.
Ýòî îáåñïå÷èâàåò è âûñîêèé ìîðàëüíûé íàñòðîé, è íàèâûñøóþ ýôôåêòèâíîñòü.

Îáñëåäîâàíèå çíà÷èòåëüíîãî ÷èñëà ìåíåäæåðîâ ïîäòâåðäèëî , ÷òî íåçàâèñèìî îò ñèòóàöèè
ñòèëü 9.9 ÿâëÿåòñÿ ëó÷øèì. Äàííàÿ ìîäåëü èñïîëüçóåòñÿ äëÿ âûðàáîòêè ëó÷øåãî ëèäåðñêîãî
ïîâåäåíèÿ ÷åðåç ó÷àñòèå â ïðîãðàììàõ îáó÷åíèÿ è ïîäãîòîâêè ìåíåäæåðîâ, ñïåöèàëüíî
ðàçðàáîòàííûõ äëÿ âûðàáîòêè ó íèõ ñòèëÿ 9.9. Â ñëó÷àå ïðåîáëàäàíèÿ ó ìåíåäæåðà ñòèëÿ 9.1 åìó
ñëåäóåò óäåëÿòü áîëüøå âíèìàíèÿ îáó÷åíèþ â îáëàñòè ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, ìîòèâàöèè, êîììó-
íèêàöèè è ò.ï. Ïðåîáëàäàíèå ñòèëÿ 1.9 ìîæåò ïîòðåáîâàòü îáó÷åíèÿ â òàêèõ îáëàñòÿõ, êàê ïðèíÿòèå
ðåøåíèé, ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, êîíòðîëü, ðàáî÷èå îïåðàöèè. Ïðè ñòèëå 5.5 â îïðåäåëåííîé
ìåðå ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ îáó÷åíèå ïî áîëüøèíñòâó èç óêàçàííûõ íàïðàâëåíèé. Ñòèëü 1.1
âûçûâàåò ñîìíåíèÿ â âîçìîæíîñòè èçìåíèòü ïîâåäåíèå ìåíåäæåðà, â òîì ÷èñëå è ÷åðåç îáó÷åíèå.
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Êîíöåïöèè ñèòóàöèîííîãî ëèäåðñòâà. Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä îñíîâàí íà ïðåäïîëîæåíèè,
÷òî äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ñòèëè ïîâåäåíèÿ è ëè÷íûå êà÷åñòâà ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíû
ñîîòâåòñòâîâàòü êîíêðåòíûì ñèòóàöèÿì. Òî åñòü ëèäåðñêîå ïîâåäåíèå äîëæíî áûòü ðàçíûì â
ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ. Ê îñíîâíûì ñèòóàöèîííûì òåîðèÿì îòíîñÿòñÿ: ñèòóàöèîííàÿ ìîäåëü
Ô.Ôèäëåðà, ìîäåëü ëèäåðñòâà «ïóòü–öåëü» Ìèò÷åëà è Õàóñà, ìîäåëü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé Âðóìà–
Éåòòîíà–ßãî. Âñå ìîäåëè ñèòóàöèîííîãî ëèäåðñòâà, îáðàùàÿ ãëàâíîå âíèìàíèå íà âîçäåéñòâèå
âíåøíèõ ôàêòîðîâ, äîïîëíÿþò äðóã äðóãà â ïîíèìàíèè ôåíîìåíà ëèäåðñòâà. Â ðàññìîòðåííûõ
ìîäåëÿõ äåëàåòñÿ ïîïûòêà îïðåäåëèòü ðàçëè÷íûå ëèäåðñêèå ñòèëè è îáîñíîâàòü ñ ïîìîùüþ
ñèòóàöèîííûõ ïåðåìåííûõ ýôôåêòèâíîñòü èõ ïðèìåíåíèÿ. Âìåñòå ñ òåì ìîäåëè èìåþò
ñóùåñòâåííûå îòëè÷èÿ ïî íàáîðó ðàññìàòðèâàåìûõ ëèäåðñêèõ ñòèëåé, ïî íàáîðó ñèòóàöèîííûõ
ôàêòîðîâ è ïóòåé íàõîæäåíèÿ ñâÿçè ìåæäó íèìè. Ïî-ðàçíîìó â ìîäåëÿõ îïðåäåëÿåòñÿ ýôôåê-
òèâíîñòü ëèäåðñòâà. Òàê, â ìîäåëè Ô.Ôèäëåðà — ýòî óðîâåíü âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, ó Õåðñè è
Áëàíøàðäà ê ýòîìó åùå äîáàâëÿåòñÿ óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêà, à Âðóì–Éåòòîí–ßãî ðàñ-
ñìàòðèâàþò ýôôåêòèâíîñòü ðåøåíèÿ è îáùóþ ýôôåêòèâíîñòü. Ïî ìíåíèþ ñïåöèàëèñòîâ, ïîñëåäíÿÿ
ìîäåëü â áîëüøåé ñòåïåíè ïðèìåíèìà äëÿ âûáîðà íà ïðàêòèêå ñîîòâåòñòâóþùåãî ñòèëÿ ïî
ðóêîâîäñòâó ãðóïïîé; òîãäà êàê îñòàëüíûå ñèòóàöèîííûå ìîäåëè áîëåå ïîëåçíû äëÿ ïîâûøåíèÿ
èíäèâèäóàëüíîãî óðîâíÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû.

Ðàññìîòðåííûå òðàäèöèîííûå è ñèòóàöèîííûå êîíöåïöèè ëèäåðñòâà â ñâîåé îñíîâå èìåþò
ïðåäïîëîæåíèå, çàêëþ÷àþùååñÿ â òîì, ÷òî ëèäåðñòâî è åãî óïðàâëåí÷åñêèé ýôôåêò ìîãóò áûòü
èçìåðåíû è ëåãêî îïðåäåëåíû. Ê ñîæàëåíèþ, íà ïðàêòèêå ýòî íå âñåãäà òàê. Ïîòðåáíîñòü â
ðàçðàáîòêå íîâûõ ïîäõîäîâ ê èçó÷åíèþ ëèäåðñòâà áûëà âûçâàíà åùå òåì, ÷òî òðàäèöèîííûå è
ñèòóàöèîííûå ïîäõîäû äåëàëè îäíîñòîðîííèé óïîð ëèáî íà ÷åðòû è ïîâåäåíèå ëèäåðà, ëèáî íà
ñèòóàöèþ, â êîòîðîé îí âûáèðàë íóæíûé åìó ñòèëü. Ïîýòîìó ïîÿâèâøèåñÿ â ïîñëåäíåå âðåìÿ
êîíöåïöèè ëèäåðñòâà ïûòàþòñÿ ñîåäèíèòü ýòè äâå õîðîøî èçó÷åííûå ñòîðîíû âìåñòå, ò.å. ïðîâåñòè
ñèòóàöèîííûé àíàëèç ýôôåêòèâíîãî ëèäåðñòâà êàê ñîâîêóïíîñòè ëèäåðñêèõ ÷åðò è èõ ïðîÿâëåíèÿ
â ïîâåäåíèè.

15.2. ВЛИЯНИЕ И ВЛАСТЬ. КЛАССИФИКАЦИЯ ИСТОЧНИКОВ ВЛАСТИ И ФОРМ ВЛИЯНИЯ.
ПАРТНЕРСТВО КАК ФОРМА УЧАСТИЯ РАБОТНИКОВ В УПРАВЛЕНИИ

Îá óñïåõàõ ìåíåäæåðîâ ñóäÿò íå ïîòîìó, ÷òî îíè äåëàþò, à ïî òîìó, êàê îíè ïîáóæäàþò ê
ðàáîòå äðóãèõ. Ïîáóæäàòü èëè ìîòèâèðîâàòü ëþäåé ìîæíî, òîëüêî âîçäåéñòâóÿ íà íèõ îïðåäå-
ëåííûì îáðàçîì èëè âëèÿÿ íà íèõ. Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû îêàçûâàòü âëèÿíèå òàêèì ñïîñîáîì,
êîòîðûé ëåãêî ïðåäñêàçàòü è êîòîðûé âåäåò íå ïðîñòî ê ïðèíÿòèþ èäåè, à ê äåéñòâèþ — ðàáîòå,
íåîáõîäèìîé äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñäåëàòü ñâîå ëèäåðñòâî è âëèÿíèå
ýôôåêòèâíûìè, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí óêðåïëÿòü è ïðèìåíÿòü âëàñòü. Â óïðàâëåí÷åñêîé ëèòåðàòóðå
ñïîñîáíîñòü îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ïîâåäåíèå ëþäåé íàçûâàåòñÿ âëàñòüþ. Âëàñòü ìîæåò îòíîñèòüñÿ
ê èíäèâèäó, ãðóïïå è îðãàíèçàöèè â öåëîì. Îïðåäåëåíèå âëàñòè êàê îðãàíèçàöèîííîãî ïðîöåññà
ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî:

• âëàñòü — ýòî ïîòåíöèàë, èìåþùèéñÿ ó åãî ïîëüçîâàòåëÿ, ò.å. îíà ñóùåñòâóåò íå òîëüêî
òîãäà, êîãäà ïðèìåíÿåòñÿ;

• ìåæäó òåì, êòî èñïîëüçóåò âëàñòü, è òåì, ê êîìó îíà ïðèìåíÿåòñÿ, ñóùåñòâóåò
âçàèìîçàâèñèìîñòü;

• òîò, ê êîìó ïðèìåíÿåòñÿ âëàñòü, èìååò íåêîòîðóþ ñâîáîäó äåéñòâèé.
Áàëàíñ âëàñòè. Âëèÿíèå è âëàñòü â ðàâíîé ìåðå çàâèñÿò îò ëè÷íîñòè, íà êîòîðóþ îêàçûâàåòñÿ

âëèÿíèå, à òàêæå îò ñèòóàöèè è ñïîñîáíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ. Ïîýòîìó ðåàëüíîé àáñîëþòíîé âëàñòè
íå ñóùåñòâóåò, òàê êàê íèêòî íå ìîæåò âëèÿòü íà âñåõ ëþäåé âî âñåõ ñèòóàöèÿõ. Â îðãàíèçàöèè
âëàñòü òîëüêî îò÷àñòè îïðåäåëÿåòñÿ èåðàðõèåé. Ñêîëüêî âëàñòè èìååò òîò èëè èíîé ÷åëîâåê â
äàííîé ñèòóàöèè îïðåäåëÿåòñÿ íå óðîâíåì åãî ôîðìàëüíûõ ïîëíîìî÷èé, à ñòåïåíüþ çàâèñèìîñòè
îò äðóãîãî ëèöà. ×åì áîëüøå çàâèñèìîñòü îò äðóãîãî ëèöà, òåì áîëüøå âëàñòü äàííîãî ëèöà.

Ïîä÷èíåííûå â ëþáîé îðãàíèçàöèè îáëàäàþò âëàñòüþ íàä ñâîèìè ðóêîâîäèòåëÿìè.
Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ñîçíàâàòü, ÷òî, ïîñêîëüêó ïîä÷èíåííûå ÷àñòî òîæå îáëàäàþò âëàñòüþ,
èñïîëüçîâàíèå èì â îäíîñòîðîííåì ïîðÿäêå ñâîåé âëàñòè â ïîëíîì îáúåìå ìîæåò âûçâàòü ó
ïîä÷èíåííûõ àäåêâàòíîå ïðîòèâîäåéñòâèå. Êàæäûé ýôôåêòèâíûé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí
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ïîääåðæèâàòü ðàçóìíûé óðîâåíü âëàñòè, äîñòàòî÷íûé äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè, íî
íå âûçûâàþùèé ó ïîä÷èíåííûõ ÷óâñòâà ïðîòåñòà è íåïîêîðíîñòè.

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî íàäëåæàùåå
ïðèìåíåíèå âëàñòè. Åñëè ðóêîâîäèòåëü íå îáëàäàåò äîñòàòî÷íîé âëàñòüþ, ÷òîáû âëèÿòü íà òåõ, îò
êîãî çàâèñèò åãî äåÿòåëüíîñòè, îí íå ñìîæåò ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü îðãàíèçàöèåé. Ñïåöèàëèñòàìè
ðàçðàáîòàíî ìíîãî ðàçíûõ ïîäõîäîâ ê êëàññèôèêàöèè èñòî÷íèêîâ âëàñòè. Ñîãëàñíî
êëàññèôèêàöèè Ôðýí÷à è Ðýéâåíà âûäåëÿëîñü ïÿòü áàçîâûõ èñòî÷íèêîâ âëàñòè:

• âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè, îçíà÷àåò ñïîñîáíîñòü âëèÿòü íà ïîâåäåíèå ïîä÷è-
íåííîãî ïîñðåäñòâîì íàêàçàíèÿ, âûãîâîðîâ, øòðàôîâ, ïîíèæåíèÿ â äîëæíîñòè, óâîëüíåíèÿ è ò.ï.
Ïîä÷èíåííûå ñëåäóþò óêàçàíèÿì, òàê êàê áîÿòñÿ áûòü íàêàçàííûìè. Ïîýòîìó â îñíîâå âîñïðèÿòèÿ
äàííîãî èñòî÷íèêà âëàñòè ëåæèò ñòðàõ. Îäíàêî, êàê ïîêàçàëà ñîâðåìåííàÿ ïðàêòèêà óïðàâëåíèÿ,
ñòðàõ îãðàíè÷èâàåò èíèöèàòèâó, òâîð÷åñòâî è ìîæåò äàæå âåñòè ê ñâåðòûâàíèþ ðàáîòû. Îñîáåííî
ýòî çàìå÷àíèå îòíîñèòñÿ ê ïðåäïðèíèìàòåëüñêèì îðãàíèçàöèÿì. Ðóêîâîäèòåëè ìîãóò ñàìè
îñëàáëÿòü âëàñòü ïðèíóæäåíèÿ íåâåðíûìè äåéñòâèÿìè, íåñïðàâåäëèâî íàêàçûâàÿ ïîä÷èíåííûõ;

• âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà âîçíàãðàæäåíèè, — ýòî îäèí èç ñàìûõ ñòàðûõ è ýôôåêòèâíûõ
ñïîñîáîâ âëèÿíèÿ íà äðóãèõ ëþäåé. Â çàâèñèìîñòè îò îæèäàåìîãî óðîâíÿ êîìïåíñàöèè, ïîëó÷àåìîé
îò ðóêîâîäèòåëÿ â ôîðìå áëàãîäàðíîñòè, ïðîäâèæåíèÿ, ïðåìèè, äîïîëíèòåëüíîãî îòïóñêà è ò.ï.,
ïîä÷èíåííûé ïðèëàãàåò òå èëè èíûå óñèëèÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ óêàçàíèÿ èëè ðàñïîðÿæåíèÿ.
Ðóêîâîäèòåëè ìîãóò îñëàáèòü ñèëó äàííîãî èñòî÷íèêà, äàâàÿ îáåùàíèÿ ïîîùðèòü çà ðàáîòó è íå
âûïîëíÿÿ ýòè îáåùàíèÿ. Ê ýòîìó æå ïðèâîäèò ïîîùðåíèå ïîä÷èíåííûõ, íå âûïîëíèâøèõ
ïîðó÷åííûå çàäàíèÿ. Íåäîñòàòêè äàííîãî èñòî÷íèêà ñîñòîÿò â òîì, ÷òî âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà
âîçíàãðàæäåíèè, áóäåò äåéñòâåííà, åñëè ðóêîâîäèòåëü ñìîæåò ïðàâèëüíî îïðåäåëèòü, ÷òî æå â
ãëàçàõ èñïîëíèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ âîçíàãðàæäåíèåì, è ñìîæåò ïðåäëîæèòü åìó ýòî âîçíàãðàæäåíèå,
÷òî íà ïðàêòèêå íå âñåãäà äîñòèæèìî;

• çàêîííàÿ âëàñòü (èëè âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà òðàäèöèè) îñíîâûâàåòñÿ íà ïðàâå ðóêîâîäèòü
äðóãèìè â ñèëó ñîîòâåòñòâóþùåãî ïîëîæåíèÿ â îðãàíèçàöèè. Âëèÿíèå ñ ïîìîùüþ òðàäèöèè
âîçìîæíî ëèøü òîãäà, êîãäà íîðìû êóëüòóðû, âíåøíèå ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè, ïîääåðæèâàþò
òî÷êó çðåíèÿ, ÷òî ïîä÷èíåíèå íà÷àëüñòâó ÿâëÿåòñÿ æåëàåìûì ïîâåäåíèåì. Íåäîñòàòêè âëàñòè,
îñíîâàííîé íà òðàäèöèè, îáóñëîâëåíû òåì, ÷òî òðàäèöèÿ ìîæåò äåéñòâîâàòü âî âðåä îðãàíèçàöèè,
òîðìîçèòü åå ðàçâèòèå è ïðèñïîñîáëåíèå ê èçìåíåíèÿì âî âíåøíåé ñðåäå;

• ýòàëîííàÿ âëàñòü (èëè âëàñòü ïðèìåðà) — ýòî âëàñòü, ïîñòðîåííàÿ íà ñèëå ëè÷íûõ êà÷åñòâ
èëè ñïîñîáíîñòåé ëèäåðà. Âëàñòü ïðèìåðà ñâÿçàíà ñî ñïîñîáíîñòüþ ðóêîâîäèòåëÿ âëèÿòü íà
ïîâåäåíèå ïîä÷èíåííûõ áëàãîäàðÿ åãî ïðèâëåêàòåëüíîñòè, íàëè÷èþ ó íåãî õàðèçìû. Âëàñòü
ïðèìåðà íåðåäêî ôîðìèðóåòñÿ ïî ìåðå îòîæäåñòâëåíèÿ ïîä÷èíåííûìè ñåáÿ ñî ñâîèì ðóêîâî-
äèòåëåì, âïëîòü äî ïîäðàæàíèÿ åìó âî âñåì. ×åì áîëüøå ðóêîâîäèòåëü ÿâëÿåòñÿ äëÿ êîãî-òî
èäåàëîì, òåì áîëüøå åãî óâàæàþò, ïîäêðåïëÿÿ òåì ñàìûì åãî ëè÷íîñòíóþ îñíîâó âëàñòè;

• ýêñïåðòíàÿ âëàñòü (èëè âëèÿíèå ÷åðåç ðàçóìíóþ âåðó) íå ñâÿçàíà æåñòêî ñ îïðåäåëåííîé
äîëæíîñòüþ, îñíîâûâàåòñÿ íà ñïîñîáíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ âëèÿòü íà ïîâåäåíèå ïîä÷èíåííûõ â ñèëó
ñâîåé ïîäãîòîâêè è óðîâíÿ îáðàçîâàíèÿ, îïûòà è òàëàíòà, óìåíèé è íàâûêîâ, à òàêæå ñïåöèàëè-
çèðîâàííûõ çíàíèé. Óðîâåíü ýêñïåðòíîé âëàñòè îïðåäåëÿåòñÿ óðîâíåì, íà êîòîðîì ðóêîâîäèòåëü
äåìîíñòðèðóåò ñâîþ êîìïåòåíòíîñòü â àíàëèçå, îöåíêå è êîíòðîëå ðàáîòû ïîä÷èíåííûõ.
Ñïåöèàëèçàöèÿ â çíàíèÿõ îãðàíè÷èâàåò ïðèìåíåíèå ýêñïåðòíîé âëàñòè. Ïî ìåðå èñïîëüçîâàíèÿ
âî âñå áîëüøèõ îáúåìàõ íîâîé èíôîðìàöèè çíà÷åíèå âëàñòè ýêñïåðòîâ âîçðàñòàåò.

Ñåãîäíÿ ê êëàññè÷åñêèì ïÿòè ôîðìàì âëàñòè (ïî Ôðýí÷ó è Ðýéâåíó) äîáàâëåíû:
• âëàñòü èíôîðìàöèè – áàçèðóåòñÿ íà âîçìîæíîñòè äîñòóïà ê íóæíîé è âàæíîé èíôîðìàöèè

è óìåíèè èñïîëüçîâàòü åå äëÿ âëèÿíèÿ íà ïîä÷èíåííûõ. Ïîëó÷àåìàÿ èíôîðìàöèÿ ïîçâîëÿåò åå
îáëàäàòåëþ ïðèíèìàòü îïòèìàëüíûå ðåøåíèÿ è îñóùåñòâëÿòü òåì ñàìûì âëàñòü. Êîîðäèíàöèÿ
èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ è êîíòðîëü çà êîììóíèêàöèîííîé ñåòüþ äåëàþò ÷åëîâåêà âëàñòíûì.
Èíôîðìàöèÿ èãðàåò âàæíóþ ðîëü â ôîðìèðîâàíèè âëàñòè ðóêîâîäèòåëÿ. Âëàñòü èíôîðìàöèè
ñëåäóåò îòëè÷àòü îò ýêñïåðòíîé âëàñòè, êîòîðàÿ ñâÿçàíà ñ ïîíèìàíèåì è ñïîñîáíîñòüþ
èñïîëüçîâàòü äàííûå;

• âëàñòü ñâÿçåé – ñòðîèòñÿ íà ñïîñîáíîñòè ÷åëîâåêà âîçäåéñòâîâàòü íà äðóãèõ ëþäåé ÷åðåç
âîñïðèíÿòóþ èìè àññîöèàöèþ åãî ñ âëèÿòåëüíûìè ëþäüìè êàê â îðãàíèçàöèè, òàê è âíå åå. Ïðè
ýòîì ðå÷ü èäåò íå î ñóùåñòâîâàíèè ðåàëüíûõ ñâÿçåé, à î âîñïðèÿòèè ñóùåñòâîâàíèÿ èõ òåìè, íà
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êîãî îêàçûâàåòñÿ âëèÿíèå. Ïîýòîìó, òîëüêî áóäó÷è âîñïðèíÿòîé, äàííàÿ ñâÿçü äîáàâëÿåò ÷åëîâåêó
âëèÿòåëüíîñòè â îòíîøåíèÿõ ñ äðóãèìè ëþäüìè.

Ïî ìåðå òîãî êàê ñïîñîáíîñòè èñïîëíèòåëÿ ïîäîøëè âïëîòíóþ ê ñïîñîáíîñòÿì ðóêîâîäèòåëÿ,
ñòàëà âîçðàñòàòü íåîáõîäèìîñòü èñêàòü ñîòðóäíè÷åñòâà ñî ñòîðîíû èñïîëíèòåëÿ, ÷òîáû èìåòü
âîçìîæíîñòü íà íåãî âëèÿòü. Âëèÿíèå îïðåäåëÿþò êàê ïîâåäåíèå îäíîãî ÷åëîâåêà, êîòîðîå âíîñèò
èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèå, îòíîøåíèÿ, îùóùåíèÿ äðóãîãî ÷åëîâåêà. Óñëîâèÿ ýôôåêòèâíîãî
èñïîëüçîâàíèÿ âëèÿíèÿ â óïðàâëåíèè:

• ïîòðåáíîñòü, ê êîòîðîé àïåëëèðóþò, äîëæíà áûòü àêòèâíîé è ñèëüíîé (àêòóàëüíîé);
• ÷åëîâåê, íà êîòîðîãî âëèÿþò, äîëæåí:

– ðàññìàòðèâàòü âëèÿíèå êàê èñòî÷íèê óäîâëåòâîðåíèÿ èëè íåóäîâëåòâîðåíèÿ (â òîé
èëè èíîé ñòåïåíè) êàêîé-òî ïîòðåáíîñòè;

– îæèäàòü ñ äîñòàòî÷íî âûñîêîé âåðîÿòíîñòüþ òîãî, ÷òî èñïîëíåíèå ïðèâåäåò ê
óäîâëåòâîðåíèþ èëè íåóäîâëåòâîðåíèþ åãî ïîòðåáíîñòè;

– âåðèòü, ÷òî åãî óñèëèÿ èìåþò õîðîøèé øàíñ îïðàâäàòü îæèäàíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ.
Âûäåëÿþò äâå ôîðìû âëèÿíèÿ, êîòîðûå ìîãóò ïîáóäèòü èñïîëíèòåëÿ ê áîëåå àêòèâíîìó

ñîòðóäíè÷åñòâó:
1. Âëèÿíèå ïóòåì óáåæäåíèÿ. Óáåæäåíèå äîâîäèò äî ñîçíàíèÿ ïîòåíöèàëüíîãî èñïîëíèòåëÿ,

÷òî, ñäåëàâ òàê, êàê õî÷åò ðóêîâîäèòåëü, îí óäîâëåòâîðÿåò ñîáñòâåííóþ ïîòðåáíîñòü. ×òîáû
äîáèòüñÿ ýòîãî, ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïîëüçîâàòüñÿ ëîãèêîé, ýìîöèÿìè. Ýôôåêòèâíîå óáåæäåíèå
âîçìîæíî, åñëè ðóêîâîäèòåëü çàñëóæèâàåò äîâåðèÿ. Åãî àðãóìåíòàöèÿ äîëæíà ó÷èòûâàòü
èíòåëëåêòóàëüíûé óðîâåíü ñëóøàòåëÿ, íå äîëæíà áûòü ñëèøêîì ñëîæíîé èëè, íàîáîðîò, ñëèøêîì
óïðîùåííîé. Öåëü, êîòîðóþ ñòàâèò ïåðåä ñîáîé ðóêîâîäèòåëü, íå äîëæíà ïðîòèâîðå÷èòü ñèñòåìå
öåííîñòåé åãî ïîä÷èíåííûõ. Ãëàâíûé íåäîñòàòîê óáåæäåíèÿ – ýòî ìåäëåííîå âîçäåéñòâèå è
íåîïðåäåëåííîñòü. Äëÿ òîãî ÷òîáû óáåäèòü êîãî-ëèáî â ÷åì-ëèáî, òðåáóåòñÿ áîëüøå âðåìåíè è
óñèëèé, ÷åì äëÿ èçäàíèÿ ïðèêàçà, ïîäêðåïëåííîãî âëàñòüþ, îñíîâàííîé íà ïðèíóæäåíèè, òðàäèöèè
èëè õàðèçìå. Ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî âëèÿíèå ïóòåì óáåæäåíèÿ èìååò îäíîðàçîâîå äåéñòâèå, â
êàæäîé íîâîé ñèòóàöèè íåîáõîäèìî âíîâü óáåæäàòü. Ïðåèìóùåñòâî èñïîëüçîâàíèÿ óáåæäåíèÿ
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ðàáîòó ÷åëîâåêà, íà êîòîðîãî âëèÿþò, ñêîðåå âñåãî íå íóæíî áóäåò
ïðîâåðÿòü, òàê êàê îí ïîñòàðàåòñÿ ñäåëàòü áîëüøå, ÷åì óñòàíîâëåíî ìèíèìàëüíûìè òðåáîâàíèÿìè.

2. Âëèÿíèå ÷åðåç ó÷àñòèå ñîòðóäíèêîâ â óïðàâëåíèè èäåò ãîðàçäî äàëüøå, ÷åì óáåæäåíèå,
îíî ïðèçíàåò ó÷àñòèå, âëàñòü è ñïîñîáíîñòè èñïîëíèòåëÿ. Ýêñïåðòíàÿ âëàñòü ðóêîâîäèòåëÿ è
èñïîëíèòåëÿ ìîæåò áûòü îáúåäèíåíà â åäèíîì ðåøåíèè, â ïðàâèëüíîñòü êîòîðîãî îáà áóäóò
èñêðåííå âåðèòü. Ó÷àñòèå â ïðèíÿòèè ðåøåíèé îñíîâûâàåòñÿ íà ïîòðåáíîñòÿõ âûñîêîãî óðîâíÿ –
âî âëàñòè, êîìïåòåíòíîñòè, óñïåõå èëè ñàìîâûðàæåíèè. Ïîýòîìó òàêîé ïîäõîä íóæíî èñïîëüçîâàòü
òîëüêî â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà òàêèå ïîòðåáíîñòè ÿâëÿþòñÿ àêòèâíûìè ìîòèâèðóþùèìè ôàêòîðàìè.
Âëèÿíèå èìååò óñïåõ ïîòîìó, ÷òî ëþäè, êàê ïðàâèëî, ðàáîòàþò óñåðäíåå âñåãî íà òó öåëü, êîòîðàÿ
áûëà ñôîðìóëèðîâàíà ñ èõ ó÷àñòèåì. Îáû÷íî, åñëè ðàáîòíèêè ó÷àñòâóþò â îáñóæäåíèè
ïðåäëàãàåìûõ èçìåíåíèé â èõ ðàáîòå, îíè ìåíüøå ñîïðîòèâëÿþòñÿ ïåðåìåíàì. Êðîìå òîãî,
ïîâûøàåòñÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà, ñîêðàùàåòñÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ.

Ñîâðåìåííûé óðîâåíü òåõíîëîãèè òðåáóåò ñîâåðøåííî èíîé îðãàíèçàöèè òðóäà. Òåîðèÿ è
ïðàêòèêà ìåíåäæìåíòà ïîøëè ïî ïóòè ðàñøèðåíèÿ ôóíêöèé ðàáîòíèêà, ñôåðû äåÿòåëüíîñòè
íàåìíîãî ïåðñîíàëà. Èõ çíàíèÿ, èíèöèàòèâà è àêòèâíîñòü íà÷èíàþò âûõîäèòü çà ðàìêè
äîëæíîñòíûõ ôóíêöèé. Ñîçäàþòñÿ ìíîãîîáðàçíûå ôîðìû ñîó÷àñòèÿ â ðàöèîíàëèçàöèè òåõíèêè,
òåõíîëîãèè è îðãàíèçàöèè òðóäà. Ðàñøèðÿåòñÿ ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â âûïîëíåíèè îïåðàòèâíûõ
óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé, ïîâûøàþòñÿ óðîâåíü èõ îòâåòñòâåííîñòè çà ðàáîòó ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé è çàèíòåðåñîâàííîñòü â èòîãàõ ñîâìåñòíîãî òðóäà.

Ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè íè â ìàëåéøåé ñòåïåíè íå ïîñÿãàåò íà
ïðèíöèï åäèíîíà÷àëèÿ, íà ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëåé. Â îñíîâå ýòèõ îòíîøåíèé ëåæèò
äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé, èñïîëüçîâàíèå ñîâåùàòåëüíûõ ïðèíöèïîâ áåç ïðàâà ðåøàþùåãî
ãîëîñà. Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ íà óðîâíå ïåðâè÷íûõ ñòðóêòóð (áðèãàä, ó÷àñòêîâ) äîïóñêàåòñÿ è
ïîëíàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ àâòîíîìèÿ íà áàçå ñàìîóïðàâëåíèÿ. Íî ê êîìïåòåíöèè òàêèõ îáðàçîâàíèé
îòíîñÿòñÿ ëèøü ïðîèçâîäñòâåííî-îðãàíèçàöèîííûå âîïðîñû, à íå âîïðîñû ýêîíîìè÷åñêîé
ïîëèòèêè.



121

Ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â àêöèîíåðíîé ñîáñòâåííîñòè, ñîïðîâîæäàåìîå èõ ó÷àñòèåì â
ðàñïðåäåëåíèè ïðèáûëåé è â óïðàâëåíèè ôèðìàìè, ñòàëî îáîçíà÷àòüñÿ òåðìèíîì «ïàðòíåðñòâî».
Àêöèîíåðíûå îáùåñòâà, îñíîâàííûå íà ïðèíöèïàõ ïàðòíåðñòâà, ïðàêòèêóþò ðàçíûå ôîðìû ó÷àñòèÿ
ðàáî÷èõ â óïðàâëåíèè. Òàê, ðàáîòíèêè:

• âûñòóïàþò ñîâëàäåëüöàìè êàïèòàëà è îñóùåñòâëÿþò óïðàâëåí÷åñêèé êîíòðîëü;
• âëàäåþò áîëüøåé ÷àñòüþ êàïèòàëà è îñóùåñòâëÿþò íåïîëíûé êîíòðîëü;
• âëàäåþò ìåíüøåé ÷àñòüþ êàïèòàëà è èõ ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè ìèíèìàëüíî.

Ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè ñòàíîâèòñÿ îáúåêòèâíîé íåîáõîäèìîñòüþ äëÿ ôèðì,
îñóùåñòâëÿþùèõ ïðîãðàììû ó÷àñòèÿ ïåðñîíàëà â ïðèáûëÿõ íà îñíîâå âëàäåíèÿ ñîáñòâåííîñòüþ.
Òàêîå ñî÷åòàíèå, êîãäà ðàáîòíèê ðåàëüíî îùóùàåò ñåáÿ ñîâëàäåëüöåì ôèðìû, ïîâûøàåò åãî
èíèöèàòèâíîñòü, çàèíòåðåñîâàííîñòü â ðåøåíèè ïðîèçâîäñòâåííûõ âîïðîñîâ. Ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè
îñóùåñòâëÿåòñÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ: íà óðîâíå ó÷àñòêà, öåõà, ïðåäïðèÿòèÿ è ôèðìû â öåëîì.
Êîëëåêòèâíàÿ ñîáñòâåííîñòü è ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíû â
ìåëêèõ è ñðåäíèõ ôèðìàõ.

15.3. АВТОРИТАРНЫЙ И ДЕМОКРАТИЧЕСКИЙ СТИЛИ КАК ДВА ПОЛЯРНЫХ ПОДХОДА
В МЕНЕДЖМЕНТЕ. ПОНЯТИЕ «ЛИБЕРАЛЬНЫЙ СТИЛЬ» В УПРАВЛЕНИИ

Ñòèëü ðóêîâîäñòâà â óïðàâëåíèè — ýòî ñîâîêóïíîñòü ïðèåìîâ è ìåòîäîâ ðàáîòû
ðóêîâîäèòåëÿ; óñòîÿâøàÿñÿ ìàíåðà ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïî îòíîøåíèþ ê ïîä÷èíåííûì â öåëÿõ
îêàçàíèÿ íà íèõ âëèÿíèÿ è ïîáóæäåíèÿ èõ ê äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ñòèëü ðóêîâîäñòâà
ñâÿçàí ñ êà÷åñòâàìè è õàðàêòåðíûìè ÷åðòàìè ðóêîâîäèòåëÿ, ÿâëÿåòñÿ åãî ïðîôåññèîíàëüíîé
õàðàêòåðèñòèêîé. Ñòåïåíü äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé, èñïîëüçóåìûå òèïû âëàñòè, çàáîòà î
÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèÿõ è î âûïîëíåíèè çàäà÷è îòðàæàþò ñòèëü ðóêîâîäñòâà, õàðàêòåðèçóþùèé
äàííîãî ëèäåðà.

Ïîíÿòèå ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà òåñíåéøèì îáðàçîì ñâÿçàíî ñ êàòåãîðèåé ëèäåðñòâà â
óïðàâëåíèè. Ñòðåìÿñü ê ëèäåðñòâó, ìåíåäæåð èñïîëüçóåò ðàçíîîáðàçíûå ñïîñîáû âîçäåéñòâèÿ íà
ïîä÷èíåííûõ. Â çàâèñèìîñòè îò ïðåäïî÷òåíèÿ òîãî èëè èíîãî ñïîñîáà è èõ êîìáèíàöèè âûäåëÿþò
ðàçëè÷íûå ñòèëè ðóêîâîäñòâà. Ïî ñòåïåíè ó÷àñòèÿ ñîòðóäíèêîâ â óïðàâëåíèè âûäåëÿþò äâà
ïîëÿðíûõ ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà: àâòîðèòàðíûé (äèðåêòèâíûé) è äåìîêðàòè÷åñêèé (êîëëåãèàëüíûé).
Âïåðâûå êëàññèôèêàöèÿ è õàðàêòåðèñòèêà ñòèëåé ðóêîâîäñòâà áûëà ñäåëàíà â èññëåäîâàíèè
ïñèõîëîãà Êóðòà Ëåâèíà â 1938 ã. Ñîãëàñíî ýòîé êëàññèôèêàöèè âåñü äèàïàçîí ñòèëåé âêëþ÷àåò
äâèæåíèå îò «àâòîêðàòèè» (äèêòàòîðñêèé, òîòàëèòàðíûé ñòèëü) ÷åðåç äåìîêðàòè÷åñêèå
(êîëëåãèàëüíûå) ñòèëè ê «íåâìåøàòåëüñòâó» (ëèáåðàëüíûé, ïîïóñòèòåëüñêèé ñòèëü).

Àâòîðèòàðíûé ñòèëü îñíîâûâàåòñÿ íà îòäà÷å ïîä÷èíåííûì â ïðèêàçíîé ôîðìå ðàñïîðÿ-
æåíèé áåç îáúÿñíåíèÿ èõ ñâÿçè ñ îáùèìè öåëÿìè è çàäà÷àìè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì
ðóêîâîäèòåëü îïðåäåëÿåò íå òîëüêî ñîäåðæàíèå çàäàíèé, íî è êîíêðåòíûå ñïîñîáû èõ âûïîëíåíèÿ,
îòäàåò ïðåäïî÷òåíèå íàêàçàíèÿì, æåñòêîìó òîíó, îôèöèàëüíîìó õàðàêòåðó îòíîøåíèé,
ïîääåðæèâàåò ìåæäó ñîáîé è ïîä÷èíåííûìè äèñòàíöèþ. Ïðèìåíåíèå òàêîãî ñòèëÿ ìîæåò áûòü
ýôôåêòèâíûì òîãäà, êîãäà ïîä÷èíåííûå ïîëíîñòüþ íàõîäÿòñÿ âî âëàñòè ðóêîâîäèòåëÿ (íàïðèìåð,
íà âîåííîé ñëóæáå), áåçãðàíè÷íî åìó äîâåðÿþò (îòíîøåíèÿ òðåíåð–ñïîðòñìåí), à ðóêîâîäèòåëü
óâåðåí â òîì, ÷òî îíè íåñïîñîáíû ñàìîñòîÿòåëüíî äåéñòâîâàòü ïðàâèëüíûì îáðàçîì. Àâòîðèòàðíûé
ñòèëü èìååò äâå ðàçíîâèäíîñòè (âûäåëåííûå Ðåíñèñîì Ëàéêåðòîì â 1961 ã. òàê íàçûâàåìûå
«áàçîâûå ñèñòåìû ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà» êàê ðàçâèòèå ïîäõîäà Ê.Ëåâèíà):

• ýêñïëóàòàòîðñêèé àâòîðèòàðíûé ñòèëü ñâîäèòñÿ ê òîìó, ÷òî ðóêîâîäèòåëü, íå äîâåðÿÿ
ïîä÷èíåííûì, åäèíîëè÷íî ðåøàåò âñå âîïðîñû, äàâàÿ èñïîëíèòåëÿì ëèøü æåñòêèå óêàçàíèÿ, à â
êà÷åñòâå îñíîâíîé ôîðìû ñòèìóëèðîâàíèÿ èñïîëüçóåò íàêàçàíèå;

• «áëàãîæåëàòåëüíàÿ» ðàçíîâèäíîñòü àâòîðèòàðíîãî ñòèëÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ ñíèñõîäè-
òåëüíûì îòíîøåíèåì ê ïîä÷èíåííûì, ïðåäîñòàâëåíèåì ïîä÷èíåííûì ñàìîñòîÿòåëüíîñòè (ïðàâäà,
â î÷åíü îãðàíè÷åííûõ ïðåäåëàõ), ó÷åòîì èõ ìíåíèÿ ïðè ïðèíÿòèè íåêîòîðûõ óïðàâëåí÷åñêèõ
ðåøåíèé. Ìîòèâèðîâàíèå ñòðàõîì íàêàçàíèÿ èìååò ìåñòî, íî îíî ìèíèìàëüíî.

Äåìîêðàòè÷åñêèé ñòèëü ðóêîâîäñòâà â ïðîòèâîïîëîæíîñòü àâòîðèòàðíîìó ïðåäïîëàãàåò,
÷òî ðóêîâîäèòåëü äîâåðÿåò ïîä÷èíåííûì, èíòåðåñóåòñÿ èõ ìíåíèåì ïî áîëüøèíñòâó ðåøàåìûõ
ïðîáëåì, îáñóæäàåò èõ ñ ïîä÷èíåííûìè, ïîääåðæèâàåò ñ ïîä÷èíåííûìè ïîëóîôèöèàëüíûå
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îòíîøåíèÿ. Îðãàíèçàöèè, â êîòîðûõ äîìèíèðóåò äåìîêðàòè÷åñêèé ñòèëü óïðàâëåíèÿ, õàðàêòå-
ðèçóþòñÿ âûñîêîé ñòåïåíüþ äåöåíòðàëèçàöèè ïîëíîìî÷èé, àêòèâíûì ó÷àñòèåì ñîòðóäíèêîâ â
ïðèíÿòèè ðåøåíèé, ñîçäàíèåì òàêèõ óñëîâèé, ïðè êîòîðûõ âûïîëíåíèå ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòåé
îêàçûâàåòñÿ äëÿ íèõ ïðèâëåêàòåëüíûì, à äîñòèæåíèå ïðè ýòîì óñïåõà ñëóæèò âîçíàãðàæäåíèåì.
Íà ïðàêòèêå âûäåëÿþò äâå ðàçíîâèäíîñòè äåìîêðàòè÷åñêîãî ñòèëÿ:

• êîíñóëüòàòèâíóþ, ïðè êîòîðîé ðóêîâîäèòåëü â çíà÷èòåëüíîé ìåðå äîâåðÿåò ïîä÷èíåííûì,
êîíñóëüòèðóåòñÿ ñ íèìè, êîììóíèêàöèè îñóùåñòâëÿþòñÿ êàê ââåðõ, òàê è âíèç, ñðåäè ñòèìóëè-
ðóþùèõ ìåð ïðåîáëàäàåò ïîîùðåíèå, à íàêàçàíèå èñïîëüçóåòñÿ ëèøü â èñêëþ÷èòåëüíûõ ñëó÷àÿõ.
Â òàêîé ñèñòåìå ïîä÷èíåííûå ìîãóò îêàçûâàòü óìåðåííîå âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü ñâîèõ
ïîäðàçäåëåíèé, òàê êàê îñíîâíûå ïîëèòè÷åñêèå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íàâåðõó, à ñïåöèàëüíûå
ðåøåíèÿ — íà áîëåå íèçêèõ óðîâíÿõ;

• îñíîâàííóþ íà ó÷àñòèè â ãðóïïîâîì óïðàâëåíèè (èëè ïàðòèñèïàòèâíóþ). Äàííàÿ
ðàçíîâèäíîñòü ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ðóêîâîäèòåëè ïîëíîñòüþ äîâåðÿþò ïîä÷èíåííûì âî âñåõ
âîïðîñàõ, ïðèâëåêàþò èõ ê ïîñòàíîâêå öåëåé è êîíòðîëþ çà èõ èñïîëíåíèåì. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé
îñóùåñòâëÿåòñÿ íà âñåõ óðîâíÿõ îðãàíèçàöèè â ðåçóëüòàòå ãðóïïîâûõ ïðîöåññîâ, èíòåãðèðîâàííûõ
â ôîðìàëüíóþ ñòðóêòóðó, êîììóíèêàöèè îñóùåñòâëÿþòñÿ ââåðõ, âíèç è ïî ãîðèçîíòàëè. Äàííàÿ
ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ îáåñïå÷èâàåò âûñîêóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, áîëüøîå ó÷àñòèå îòäåëüíûõ
ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè è óëó÷øåíèå îòíîøåíèé ìåæäó ñîòðóäíèêàìè è ìåíåäæåðàìè (ïî ìíåíèþ
Ð.Ëàéêåðòà, îíà — ñàìàÿ äåéñòâåííàÿ).

Ñïåöèàëüíûå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî â óñëîâèÿõ àâòîðèòàðíîãî ñòèëÿ ìîæíî âûïîëíèòü
â äâà ðàçà áîëüøèé (â êîëè÷åñòâåííîì îòíîøåíèè) îáúåì ðàáîòû, ÷åì â óñëîâèÿõ äåìîêðàòè-
÷åñêîãî, îäíàêî êà÷åñòâî ðàáîòû, îðèãèíàëüíîñòü è íîâèçíà ïðè äåìîêðàòè÷åñêîì ñòèëå óïðàâ-
ëåíèÿ áóäóò çíà÷èòåëüíî âûøå. Ñëåäîâàòåëüíî, àâòîðèòàðíûé ñòèëü ïðåäïî÷òèòåëüíåå äëÿ
ðóêîâîäñòâà ïðîñòûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, îðèåíòèðîâàííûìè íà êîëè÷åñòâåííûå ðåçóëüòàòû,
à äåìîêðàòè÷åñêèé — äëÿ ðóêîâîäñòâà ñëîæíûìè, ãäå íà ïåðâîå ìåñòî âûñòóïàåò êà÷åñòâî.

Ëèáåðàëüíûé (èëè ïîïóñòèòåëüñêèé) ñòèëü óïðàâëåíèÿ íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëåí òàì,
ãäå íåîáõîäèìî ñòèìóëèðîâàíèå òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà èñïîëíèòåëåé ê ðåøåíèþ ïîñòàâëåííûõ
çàäà÷. Åãî ñóòü ñîñòîèò â òîì, ÷òî ÷ëåíû ãðóïïû ðàáîòàþò ïðàêòè÷åñêè ñàìîñòîÿòåëüíî:
ðóêîâîäèòåëü ñòàâèò ïåðåä èñïîëíèòåëÿìè ïðîáëåìó, ñîçäàåò íåîáõîäèìûå îðãàíèçàöèîííûå
óñëîâèÿ äëÿ èõ ðàáîòû, îïðåäåëÿåò åå ïðàâèëà, çàäàåò ãðàíèöû ðåøåíèÿ, îñòàâëÿÿ çà ñîáîé ëèøü
ôóíêöèè êîíñóëüòàíòà, îöåíèâàþùåãî ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû. Ïîîùðåíèå è íàêàçàíèå îòñòóïàþò
íà âòîðîé ïëàí ïî ñðàâíåíèþ ñ âíóòðåííèì óäîâëåòâîðåíèåì, ïîëó÷àåìûì ïîä÷èíåííûìè îò
âîçìîæíîñòè ðåàëèçîâàòü ñâîè òâîð÷åñêèå ñïîñîáíîñòè. Ðàñïðîñòðàíåíèå ýòîãî ñòèëÿ ñâÿçàíî ñ
ðàñòóùèìè ìàñøòàáàìè íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ ðàçðàáîòîê,
ýôôåêòèâíîñòü åãî îáóñëîâëåíà òåì, ÷òî ðóêîâîäèòåëü ÷åòêî ôîðìóëèðóåò çàäà÷è è îïðåäåëÿåò
óñëîâèÿ äåÿòåëüíîñòè ïîä÷èíåííûõ, ÿâëÿÿñü ñïðàâåäëèâûì â îòíîøåíèè îöåíêè ðåçóëüòàòîâ è
âîçíàãðàæäåíèÿ.

Â ÷èñòîì âèäå ïîëÿðíûå ñòèëè ðóêîâîäñòâà âñòðå÷àþòñÿ êðàéíå ðåäêî. Âåäü âûáîð ñòèëåé
îáóñëîâëèâàåòñÿ ðÿäîì ñàìûõ ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ, ãëàâíûé èç êîòîðûõ — ñèòóàöèÿ. Íà ïðàêòèêå
àâòîðèòàðíûé, äåìîêðàòè÷åñêèé è ëèáåðàëüíûé ñòèëè óïðàâëåíèÿ íå èìåþò ìåæäó ñîáîé
íåïðåîäîëèìîãî áàðüåðà, îáðàçóÿ íåïðåðûâíóþ öåïî÷êó.

15.4. СТИЛИ РУКОВОДСТВА ПО Д.МАКГРЕГОРУ (ТЕОРИЯ «Х» И «Y»), ИХ СВЯЗЬ
С ТЕОРИЯМИ УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕКОМ. МОДЕЛЬ ОРГАНИЗАЦИИ ТИПА «Z» У.ОУЧИ

Ñîãëàñíî «òåîðèè X, Y» Äóãëàñà Ìàêãðåãîðà àâòîêðàòè÷íûé ëèäåð ïðèäåðæèâàåòñÿ
ñëåäóþùåãî ìíåíèÿ î ðàáîòíèêàõ (ïî òåîðèè ýòî «ðàáîòíèêè òèïà Õ»):

1) ñðåäíåìó ÷åëîâåêó ïðèñóùà íåïðèÿçíü ê ðàáîòå è æåëàíèå, ïî âîçìîæíîñòè, èçáå-
æàòü åå;

2) ñðåäíèé ÷åëîâåê ïðåäïî÷èòàåò, ÷òîáû åãî êîíòðîëèðîâàëè, ñêëîíåí èçáåãàòü
îòâåòñòâåííîñòè, èìååò îòíîñèòåëüíî ìàëîå ÷åñòîëþáèå, ñòðåìèòñÿ ê îáåñïå÷åíèþ
ñâîåé áåçîïàñíîñòè;

3) ÷òîáû çàñòàâèòü ñðåäíåãî ÷åëîâåêà òðóäèòüñÿ, íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü ïðèíóæäåíèå,
êîíòðîëü è óãðîçó íàêàçàíèÿ.
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Ìíåíèÿ äåìîêðàòè÷íîãî ðóêîâîäèòåëÿ î ðàáîòíèêàõ Ìàêãðåãîð íàçâàë «òåîðèåé Y»:
1) çàòðàòû ôèçè÷åñêèõ è óìñòâåííûõ óñèëèé â ðàáîòå òàê æå åñòåñòâåííû, êàê èãðà èëè

îòäûõ. Â çàâèñèìîñòè îò óñëîâèé ðàáîòà ìîæåò áûòü èñòî÷íèêîì óäîâëåòâîðåíèÿ èëè
íàêàçàíèÿ;

2) âíåøíèé êîíòðîëü – íå åäèíñòâåííîå ñðåäñòâî ìîáèëèçàöèè óñèëèé ðàáîòíèêîâ, ëþäè
ìîãóò îñóùåñòâëÿòü ñàìîóïðàâëåíèå è ñàìîêîíòðîëü äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé, ê êîòîðûì
îíè ïðè÷àñòíû;

3) íàèáîëåå çíà÷èòåëüíàÿ íàãðàäà äëÿ èíèöèàòèâíîãî ðàáîòíèêà — åãî ñàìîðåàëèçàöèÿ;
4) ñðåäíèé ÷åëîâåê ïðè ñîîòâåòñòâóþùèõ óñëîâèÿõ ó÷èòñÿ íåñòè îòâåòñòâåííîñòü;
5) ñïîñîáíîñòü ê òâîð÷åñêîìó ðåøåíèþ ïðîáëåì âñòðå÷àåòñÿ ÷àñòî, à èíòåëëåêòóàëüíûé

ïîòåíöèàë ñðåäíåãî ÷åëîâåêà èñïîëüçóåòñÿ ëèøü ÷àñòè÷íî.
Â 1981 ã. àìåðèêàíñêèé ïðîôåññîð Óèëüÿì Îó÷è âûäâèíóë «òåîðèþ Z», êàê áû äîïîëíÿÿ

òåì ñàìûì èäåè Ìàêãðåãîðà. «Òåîðèÿ Z» âûõîäèò çà ðàìêè «òåîðèè Y», èñïîëüçóÿ èäåè èç ïðàêòèêè
ðàáîòû ÿïîíñêèõ îðãàíèçàöèé. Ó.Îó÷è âûÿâèë ñïåöèôè÷åñêóþ ÿïîíñêóþ îðãàíèçàöèîííóþ
êóëüòóðó (ïðîèñõîäÿùóþ îò îáùåé êóëüòóðû ÿïîíñêîãî îáùåñòâà), êîòîðàÿ â áîëüøåé ñòåïåíè
ïðèâîäèò ê ðîñòó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ÷åì òèïè÷íûå çàïàäíûå îðãàíèçàöèîííûå êóëüòóðû.
Øèðîêî èçâåñòíàÿ ñåãîäíÿ îðãàíèçàöèÿ «òèïà Z» ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîïûòêó ïîêàçàòü, êàê
ñîåäèíåíèå ïðåèìóùåñòâ äâóõ ðàçëè÷íûõ êóëüòóð (ÿïîíñêîé è àìåðèêàíñêîé) äàåò ýôôåêòèâíûé
âàðèàíò êóëüòóðû äåëîâîé îðãàíèçàöèè. Îñíîâíûå ïðàâèëà ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ëþäüìè â
ñæàòîì âèäå – ýòî:

• äîëãîñðî÷íûé íàåì êàäðîâ;
• ãðóïïîâîå ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ;
• èíäèâèäóàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü;
• ìåäëåííàÿ îöåíêà êàäðîâ è èõ ïðîäâèæåíèå;
• íåîïðåäåëåííûé, íåôîðìàëüíûé êîíòðîëü ÷åòêèìè è ôîðìàëèçîâàííûìè ìåòîäàìè;
• íåñïåöèàëèçèðîâàííàÿ êàðüåðà;
• âñåñòîðîííÿÿ çàáîòà î ðàáîòíèêàõ.

Ñâîå èññëåäîâàíèå Ó.Îó÷è ïîñòðîèë íà ñðàâíèòåëüíîì àíàëèçå ñåìè ïåðåìåííûõ îðãàíè-
çàöèîííîé êóëüòóðû, òàêèõ êàê:

1) îáÿçàòåëüñòâà îðãàíèçàöèè ïî îòíîøåíèþ ê ñâîèì ÷ëåíàì. Ñîãëàñíî Ó.Îó÷è, âñå òðè
òèïà îðãàíèçàöèè âûñîêî öåíÿò íèçêèé óðîâåíü òåêó÷åñòè êàäðîâ, óâîëüíåíèÿ ïðèìåíÿþòñÿ ëèøü
â èñêëþ÷èòåëüíûõ ñëó÷àÿõ. Îäíàêî, åñëè â ßïîíèè â ýòèõ öåëÿõ ÷àùå âñåãî èñïîëüçóåòñÿ ñèñòåìà
ïîæèçíåííîãî íàéìà, òî àìåðèêàíñêèå ôèðìû òðàäèöèîííî îðèåíòèðóþòñÿ íà êðàòêîñðî÷íûé
íàåì, ïðåäîñòàâëÿÿ ñîòðóäíèêó ïðàâî âûáîðà;

2) îöåíêà âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Âñå òðè òèïà îðãàíèçàöèé ïðîâîäÿò îöåíêó, èñïîëüçóÿ êàê
êîëè÷åñòâåííûå, òàê è êà÷åñòâåííûå èçìåðèòåëè. Îäíàêî âðåìåííûå ïàðàìåòðû è èõ âëèÿíèå íà
êàðüåðó èìåþò ðàçëè÷èÿ: òàê, â «òèïè÷íîé àìåðèêàíñêîé êîìïàíèè» öåíèòñÿ áûñòðîå ïðîäâèæåíèå,
îñíîâàííîå íà îöåíêå ðàáîòû ñ ïîìîùüþ ìíîæåñòâà êîëè÷åñòâåííûõ èçìåðèòåëåé;

3) ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû. Êîëè÷åñòâî âûïîëíÿåìûõ â ïðîöåññå ïðîõîæäåíèÿ êàðüåðû
ôóíêöèé çíà÷èòåëüíî îòëè÷àåò ÿïîíñêèé è àìåðèêàíñêèé ìåíåäæìåíò. Â âàðèàíòå «îðãàíèçà-
öèè Z» ïðåäëàãàåòñÿ ðàçíîîáðàçèòü êàðüåðó ìåíåäæåðà â ðàìêàõ òðåõ-ïÿòè ôóíêöèé;

4) ñèñòåìà êîíòðîëÿ. Â îòëè÷èå îò òèïè÷íîé àìåðèêàíñêîé êîìïàíèè, èìåþùåé ÷åòêóþ,
ÿñíóþ è äîñòàòî÷íî ôîðìàëüíóþ ñèñòåìó îò÷åòíîñòè, äëÿ «èäåàëüíîé» ìîäåëè («òèïà Z»)
ïðåäëàãàåòñÿ â îñíîâíîì ÿïîíñêèé ïîäõîä, êîãäà êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ÷åðåç íåôîðìàëüíûå
è ìåíåå ñòðóêòóðèðîâàííûå ìåõàíèçìû;

5) ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Ïðåäïî÷òåíèå îòäàåòñÿ ÿïîíñêîìó âàðèàíòó, êîãäà ðåøåíèÿ â
îðãàíèçàöèè ïðèíèìàþòñÿ íà óðîâíå ãðóïïû è íà êîíñåíñóñíîé îñíîâå;

6) óðîâåíü îòâåòñòâåííîñòè. Íå â ïðèìåð ïðåèìóùåñòâàì ãðóïïîâîãî ðåøåíèÿ, «ìîäåëü Z»
ïðåäëàãàåò ñîõðàíÿòü îòâåòñòâåííîñòü íà èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå. Ðåøàåòñÿ ýòî âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ
÷åðåç ìåõàíèçì ó÷àñòèÿ â óïðàâëåíèè, ñîõðàíÿþùèé òðàäèöèîííî îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå çà
ìåíåäæåðîì;

7) èíòåðåñ ê ÷åëîâåêó. Ñëåäóÿ ÿïîíñêîìó ïîäõîäó, Ó.Îó÷è ïðåäëàãàåò â âàðèàíòå «Z»
ðàññìàòðèâàòü ëè÷íîñòü â îðãàíèçàöèè øèðå, ÷åì ïðîñòî ðàáîòíèêà, ïðîÿâëÿòü èíòåðåñ ê åãî
äîìàøíåé æèçíè, óâëå÷åíèÿì, âåðå, æåëàíèÿì, îïàñåíèÿì. Òèïè÷íî àìåðèêàíñêèé ïîäõîä âèäåòü
â èíäèâèäå òîëüêî ðàáîòíèêà îãðàíè÷èâàåò âîçìîæíîñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâåêîì â îðãàíèçàöèè.
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Õàðàêòåðèñòèêà îñíîâíûõ òèïîâ îðãàíèçàöèé (ïî Îó÷è) äàíà â òàáë.15.2.

1. Наем работников на относительно 1. Пожизненный наем работников 1. Долгосрочный наем
короткое время
2. Индивидуальное принятие решений 2. Коллективное принятие решений 2. Коллективное принятие решений
3. Индивидуальная ответственность 3. Коллективная ответственность 3. Индивидуальная ответственность
4.Быстрое развитие и продвижение 4. Медленное развитие и продвижение 4. Медленное развитие и продвижение
по службе по службе по службе
5. Механизмы явного, точного контроля 5. Механизмы косвенного контроля 5. Косвенный неформальный контроль с

точными, формализованными критериями
6. Специализированная карьера 6. Неспециализированная карьера работ> 6. Умеренно специализированная
работников (по вертикали) ника (диверсифицированный подход) карьера работников
7. Избирательное (дифференцированное) 7. Холистический (целостный) подход 7. Холистический подход, включая семью
отношение к работнику как таковому к работнику как к личности

Таблица 15.2
Основные типы организаций

Организация типа А
(американская модель)

Организация типа У
(японская модель)

Организация типа Z
(маркетинговая модель)

15.5. УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕКОМ И УПРАВЛЕНИЕ ГРУППАМИ В ОРГАНИЗАЦИИ

Óïðàâëåíèå ÷åëîâåêîì â îðãàíèçàöèè – èñêëþ÷èòåëüíî ñëîæíîå, íî â òî æå âðåìÿ èñêëþ-
÷èòåëüíî îòâåòñòâåííîå è âàæíîå äëÿ ñóäüáû îðãàíèçàöèè äåëî. Îäíàêî ïðîáëåìà óïðàâëåíèÿ
÷åëîâåêîì â îðãàíèçàöèè íå ñâîäèòñÿ òîëüêî ê âçàèìîäåéñòâèþ ðàáîòíèêà è ìåíåäæåðà. Â ëþáîé
îðãàíèçàöèè ÷åëîâåê ðàáîòàåò â îêðóæåíèè êîëëåã, òîâàðèùåé ïî ðàáîòå. Îí ÿâëÿåòñÿ ÷ëåíîì
ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ ãðóïï. Ïðè ýòîì ãðóïïà îêàçûâàåò îãðîìíîå âëèÿíèå íà ïîâåäåíèå
÷åëîâåêà, ëèáî ïîìîãàÿ áîëåå ïîëíî ðàñêðûâàòüñÿ åãî ïîòåíöèàëó, ëèáî ïîäàâëÿÿ åãî ñïîñîáíîñòè
è æåëàíèÿ ðàáîòàòü ïðîèçâîäèòåëüíî, ñ ïîëíîé îòäà÷åé. À ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà, åãî äåéñòâèÿ, â
ñâîþ î÷åðåäü, âíîñÿò îïðåäåëåííûé âêëàä â æèçíü ãðóïïû.

Íå ñóùåñòâóåò îäíîçíà÷íîãî îïðåäåëåíèÿ ìàëîé ãðóïïû, òàê êàê ýòî äîñòàòî÷íî ãèáêîå è
ïîäâåðæåííîå âëèÿíèþ îáñòîÿòåëüñòâ ÿâëåíèå. Îáû÷íî ãðóïïà îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîñèòåëüíî
îáîñîáëåííîå îáúåäèíåíèå íåáîëüøîãî êîëè÷åñòâà ëþäåé (÷àùå âñåãî íå áîëåå äåñÿòè),
íàõîäÿùèõñÿ â äîñòàòî÷íî óñòîé÷èâîì âçàèìîäåéñòâèè è îñóùåñòâëÿþùèõ ñîâìåñòíûå äåéñòâèÿ
â òå÷åíèå äîñòàòî÷íî äîëãîãî ïðîìåæóòêà âðåìåíè. Âçàèìîäåéñòâèå ÷ëåíîâ ãðóïïû áàçèðóåòñÿ
íà íåêîåì îáùåì èíòåðåñå è ìîæåò áûòü ñâÿçàíî ñ äîñòèæåíèåì îáùåé öåëè. Ïðè ýòîì ãðóïïà
îáëàäàåò îïðåäåëåííûì ãðóïïîâûì ïîòåíöèàëîì, ïîçâîëÿþùèì åé âñòóïàòü âî âçàèìîäåéñòâèå ñ
îêðóæåíèåì è àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíåíèÿì, ïðîèñõîäÿùèì â îêðóæåíèè. ×àñòî âñòðå÷àåòñÿ
òàêæå òåðìèí êîìàíäà — ýòî òèï ãðóïïû ñ òàêèìè äîïîëíèòåëüíûìè ÷åðòàìè, êàê âûñîêèé
óðîâåíü âçàèìîçàâèñèìîñòè è êîîðäèíàöèè äåéñòâèé, à òàêæå ñèëüíî ðàçâèòûì ÷óâñòâîì
ïåðñîíàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè çà äîñòèæåíèå ãðóïïîâûõ ðåçóëüòàòîâ. Äëÿ êîìàíä ñâîéñòâåííû
òàêèå âèäû ïîâåäåíèÿ åå ÷ëåíîâ, êàê:

• íàöåëåííîñòü íà îáùèé ðåçóëüòàò;
• âçàèìíàÿ ïîääåðæêà;
• âçàèìîçàìåíÿåìîñòü;
• ìèíèìèçàöèÿ ñòàòóñíûõ ðàçëè÷èé;
• êîëëåêòèâíîå ðåøåíèå ïðîáëåìû;
• áëàãîæåëàòåëüíûé êëèìàò.

Îòñþäà ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî âñå êîìàíäû ÿâëÿþòñÿ ãðóïïàìè, íî íå âñå ãðóïïû
ñòàíîâÿòñÿ êîìàíäàìè. Ïðåîáðàçîâàíèå ãðóïïû â êîìàíäó ïðîèñõîäèò ïî ìåðå óâåëè÷åíèÿ òåñíîòû
ñâÿçåé, óðîâíÿ âçàèìîäåéñòâèÿ è îòâåòñòâåííîñòè ó÷àñòíèêîâ çà ïðîöåññ è ðåçóëüòàòû ðàáîòû.

Ãðóïïû ñóùåñòâóþò â ëþáûõ îðãàíèçàöèÿõ. Ðóêîâîäñòâî ñîçäàåò ãðóïïû, êîãäà ïðîèçâîäèò
ðàçäåëåíèå òðóäà ïî ãîðèçîíòàëè — ïî ïîäðàçäåëåíèÿì è ïî âåðòèêàëè — ïî óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ.
Áîëüøàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñîñòîÿòü èç ñîòåí èëè äàæå òûñÿ÷ ìàëûõ ãðóïï. Íåçàâèñèìî îò òèïà
ãðóïïû, îò òîãî, â êàêîé îðãàíèçàöèè îíà ñôîðìèðîâàíà è ôóíêöèîíèðóåò, à òàêæå îò òîãî, êòî
êîíêðåòíî âõîäèò â ãðóïïó, ìîæíî âûäåëèòü íåêîòîðûå îáùèå ôàêòîðû, õàðàêòåðèçèðóþùèå
ïîñòðîåíèå ãðóïïû, åå ñòðóêòóðó è ïðîöåññ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ãðóïïû â åå îêðóæåíèè:
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• õàðàêòåðèñòèêè ÷ëåíîâ ãðóïïû;
• ñòðóêòóðíûå õàðàêòåðèñòèêè ãðóïïû;
• ñèòóàöèîííûå õàðàêòåðèñòèêè.

Âñå ýòè ôàêòîðû íå òîëüêî íàõîäÿòñÿ âî âçàèìîäåéñòâèè è âçàèìîâëèÿíèè, íî è èñïûòûâàþò
ñèëüíîå îáðàòíîå âîçäåéñòâèå ñî ñòîðîíû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ãðóïïû, òàê êàê â ðåçóëüòàòå
æèçíåäåÿòåëüíîñòè ãðóïïû ïðîèñõîäÿò èçìåíåíèÿ õàðàêòåðèñòèê ÷åëîâåêà, èçìåíÿåòñÿ ïîñòðîå-
íèå ãðóïïû è íàáëþäàþòñÿ èçìåíåíèÿ â åå îêðóæåíèè.

Ê õàðàêòåðèñòèêàì ÷ëåíîâ ãðóïïû îòíîñÿòñÿ ëè÷íîñòíûå õàðàêòåðèñòèêè ÷åëîâåêà, åãî
ñïîñîáíîñòè, óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ è æèçíåííûé îïûò.

Ñòðóêòóðíûå õàðàêòåðèñòèêè ãðóïïû âêëþ÷àþò â ñåáÿ:
• êîììóíèêàöèè â ãðóïïå è íîðìû ïîâåäåíèÿ (êòî ñ êåì è êàê êîíòàêòèðóåò);
• ñòàòóñ è ðîëè (êòî çàíèìàåò êàêóþ ïîçèöèþ â ãðóïïå è ÷òî äåëàåò);
• ëè÷íûå ñèìïàòèè è àíòèïàòèè ìåæäó ÷ëåíàìè ãðóïïû;
• ñèëó è êîíôîðìèçì (êòî íà êîãî îêàçûâàåò âëèÿíèå, êòî çà êåì ñëåäóåò è êòî êîìó

ãîòîâ ïîä÷èíÿòüñÿ).
Ñèòóàöèîííûå õàðàêòåðèñòèêè ãðóïïû ìàëî çàâèñÿò îò ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ ãðóïïû è

ãðóïïû â öåëîì. Ýòè õàðàêòåðèñòèêè ñâÿçàíû ñ ðàçìåðîì ãðóïïû, åå ïðîñòðàíñòâåííûì ðàñïîëî-
æåíèåì, çàäà÷àìè, ðåøàåìûìè ãðóïïîé, è ñèñòåìîé âîçíàãðàæäåíèÿ, ïðèìåíÿåìîé â ãðóïïå.

Ñóùåñòâóåò äâà òèïà ãðóïï: ôîðìàëüíûå è íåôîðìàëüíûå. Îáà ýòè òèïà ãðóïï èìåþò çíà÷åíèå
äëÿ îðãàíèçàöèè è îêàçûâàþò áîëüøîå âëèÿíèå íà ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

Ôîðìàëüíûå ãðóïïû ñîçäàþòñÿ ïî âîëå ðóêîâîäñòâà, èõ ôóíêöèåé ïî îòíîøåíèþ ê
îðãàíèçàöèè â öåëîì ÿâëÿåòñÿ âûïîëíåíèå êîíêðåòíûõ çàäà÷ è äîñòèæåíèå êîíêðåòíûõ öåëåé.
Ôîðìàëüíûå ãðóïïû îáû÷íî âûäåëÿþòñÿ êàê ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ â îðãàíèçàöèè, èìåþò
ôîðìàëüíî íàçíà÷åííîãî ðóêîâîäèòåëÿ, ôîðìàëüíî îïðåäåëåííóþ ñòðóêòóðó ðîëåé è äîëæíîñòåé
âíóòðè ãðóïïû, à òàêæå çàêðåïëåííûå çà íèìè ôóíêöèè è çàäà÷è. Ôîðìàëüíûå ãðóïïû ìîãóò áûòü
ñôîðìèðîâàíû äëÿ âûïîëíåíèÿ ðåãóëÿðíîé ôóíêöèè (íàïðèìåð áóõãàëòåðèÿ), à ìîãóò áûòü ñîçäàíû
äëÿ ðåøåíèÿ îïðåäåëåííîé öåëåâîé çàäà÷è (íàïðèìåð êîìèññèÿ ïî ðàçðàáîòêå êàêîãî-ëèáî
ïðîåêòà). Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå âûäåëÿþò ñëåäóþùèå âèäû ôîðìàëüíûõ ãðóïï:

• êîìàíäíàÿ ãðóïïà (èëè ñîïîä÷èíåííàÿ ãðóïïà ðóêîâîäèòåëÿ) — ñîñòîèò èç ðóêîâîäèòåëÿ
è åãî íåïîñðåäñòâåííûõ ïîä÷èíåííûõ, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, òàêæå ìîãóò áûòü ðóêîâîäèòåëÿìè
(ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð è åãî çàìåñòèòåëè, êîìàíäèð ðîòû è ïîä÷èíåííûå åìó êîìàíäèðû
âçâîäîâ — òèïè÷íûå êîìàíäíûå ãðóïïû);

• áðèãàäà (èëè ïðîèçâîäñòâåííàÿ ãðóïïà) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ãðóïïó, âîçãëàâëÿåìóþ
îôèöèàëüíî íàçíà÷åííûì ðóêîâîäèòåëåì (ìåíåäæåðîì, áðèãàäèðîì). Âçàèìîñâÿçè ìåæäó ÷ëåíàìè
ãðóïïû çàâèñÿò îò õàðàêòåðà çàäà÷, çàêðåïëåííûõ çà áðèãàäîé, è ìîãóò áûòü êàê íåçíà÷èòåëüíûìè
(íàïðèìåð, â ïðîèçâîäñòâåííîé áðèãàäå, êàæäûé ÷ëåí êîòîðîé âûïîëíÿåò ñòðîãî îïðåäåëåííóþ
÷àñòü îáùåé ðàáîòû â ñîîòâåòñòâèè ñ ÷åòêèìè ïðîöåäóðàìè è íîðìàìè), òàê è ñóùåñòâåííûìè
(íàïðèìåð, â ìàðêåòèíãîâîé ãðóïïå, ïðîâîäÿùåé èññëåäîâàíèå ðûíêà). Êàê ïðàâèëî, áðèãàäû
ñóùåñòâóþò äîñòàòî÷íî ïðîäîëæèòåëüíîå âðåìÿ, à èõ ñîñòàâ ìåíÿåòñÿ ðåäêî;

• ðàáî÷àÿ, èëè öåëåâàÿ, ãðóïïà ñîñòîèò èç ëèö, âìåñòå ðàáîòàþùèõ íàä îäíèì è òåì æå
çàäàíèåì. Îòëè÷èå ýòèõ ãðóïï â çíà÷èòåëüíî áîëüøåé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè â ïëàíèðîâàíèè è
îñóùåñòâëåíèè ñâîåãî òðóäà. Êàê ðàçíîâèäíîñòè ðàáî÷åé ãðóïïû ìîæíî âûäåëèòü: ñàìîóïðàâ-
ëÿåìóþ (àâòîíîìíóþ) ðàáî÷óþ ãðóïïó (íå èìååò ôîðìàëüíî íàçíà÷åííîãî îðãàíèçàöèåé ðóêî-
âîäèòåëÿ, ÷ëåíàìè ÿâëÿþòñÿ ñïåöèàëèñòû ðàçëè÷íûõ êâàëèôèêàöèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ
çàäà÷; ãðóïïà íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ðåøåíèÿ, êàñàþùèåñÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è ìåòîäîâ
âûïîëíåíèÿ ðàáîò, à òàêæå èõ ðàñïðåäåëåíèÿ ìåæäó ÷ëåíàìè) è ïðîåêòíóþ (ãðóïïà íîñèò
âðåìåííûé õàðàêòåð è ñîçäàåòñÿ äëÿ ðåøåíèÿ êîíêðåòíîé çàäà÷è, íàïðèìåð, ïðîåêòèðîâàíèå
ïðîäóêöèè, ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîìïüþòåðíûõ ñèñòåì è ò.ï.);

• êîìèòåòû, êîìèññèè — ìîãóò áûòü ñîçäàíû êàê íà ïîñòîÿííîé îñíîâå, òàê è ñïåöèàëüíî
äëÿ ðåøåíèÿ îïðåäåëåííîé çàäà÷è. Êàê ïðàâèëî, ÷ëåíû êîìèòåòà èëè êîìèññèè ÿâëÿþòñÿ øòàòíûìè
ðàáîòíèêàìè ðàçíûõ ñëóæá è ñîáèðàþòñÿ âìåñòå ïî ìåðå íåîáõîäèìîñòè. Èõ ãëàâíàÿ çàäà÷à
ñîñòîèò â ïîäãîòîâêå äîêëàäîâ è ðåêîìåíäàöèé äëÿ ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè (íàïðèìåð,
áþäæåòíûé êîìèòåò, ÷ëåíàìè êîòîðîãî ÿâëÿþòñÿ ïðåäñòàâèòåëè êëþ÷åâûõ îòäåëîâ è ñëóæá,
ñîáèðàåòñÿ âñåãî íåñêîëüêî ðàç â ãîäó, íî åãî ðåøåíèÿ ìîãóò îêàçàòü áîëüøîå âëèÿíèå êàê íà
ðàáîòó ñëóæá, ãäå îíè ñàìè ðàáîòàþò, òàê è íà îðãàíèçàöèþ â öåëîì).
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Âûáîð òèïà ôîðìàëüíîé ãðóïïû çàâèñèò îò öåëåé, ïîñòàâëåííûõ îðãàíèçàöèåé. Èìåííî îíè
îïðåäåëÿþò òàêèå ñòðóêòóðíûå õàðàêòåðèñòèêè ãðóïïû, êàê ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ, èõ ïîäáîð, ðîëè è
ñòàòóñ. ×àñòî íîâûå ãðóïïû ôîðìèðóþòñÿ â ñâÿçè ñ ðîñòîì îðãàíèçàöèé, èçìåíåíèÿìè â ñîñòàâå
ïðîäóêöèè è óñëóã, íî íåðåäêî è ïîòîìó, ÷òî ñ íèìè ñâÿçûâàåòñÿ íàäåæäà íà áîëåå ýôôåêòèâíóþ
ðàáîòó.

Ôàêòîðàìè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ôîðìàëüíûõ ãðóïï ÿâëÿþòñÿ: ðàçìåð, ñîñòàâ,
ãðóïïîâûå íîðìû, ñïëî÷åííîñòü, êîíôëèêòíîñòü, ñòàòóñ è ôóíêöèîíàëüíûå ðîëè åå ÷ëåíîâ:

• ðàçìåð ãðóïïû, ò.å. ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ, óñòàíàâëèâàåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò òèïà ãðóïïû è åå
öåëåé. Èññëåäîâàíèÿ, ïðîâîäèìûå ïî ýòîìó âîïðîñó, ïîêàçûâàþò, ÷òî ìàëûå ãðóïïû (îò 5 äî
8 ÷ëåíîâ) ÷àñòî ïðåäïî÷òèòåëüíåå êðóïíûõ. Ïðè ðîñòå ÷èñëà ÷ëåíîâ ãðóïïû íàáëþäàåòñÿ ñíèæåíèå
óäîâëåòâîðåííîñòè ó÷àñòíèêîâ îò ãðóïïîâîé ðàáîòû è ïàäàåò ïåðñîíàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà
õîä ïðîöåññà è åãî ðåçóëüòàò. Â î÷åíü áîëüøèõ ãðóïïàõ ñóùåñòâåííî ðàñòóò çàòðàòû íà
êîîðäèíàöèþ ðàáîòû è óâåëè÷èâàåòñÿ âîçìîæíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé â
îòíîøåíèÿõ ìåæäó ÷ëåíàìè è ïîäãðóïïàìè. Ýòî, êàê ïðàâèëî, ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè ãðóïïû;

• ñîñòàâ — ýòî ñòåïåíü ñõîäñòâà ëè÷íîñòåé è òî÷åê çðåíèÿ, ïîäõîäîâ, êîòîðûå îíè ïðîÿâëÿþò
ïðè ðåøåíèè ïðîáëåì. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî ãðóïïà, ñîñòîÿùàÿ èç íåïîõîæèõ ëè÷íîñòåé,
èìåþùèõ ðàçíûå òî÷êè çðåíèÿ, ðàáîòàåò áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì ãðóïïà, ÷ëåíû êîòîðîé èìåþò
ñõîæèå òî÷êè çðåíèÿ;

• ãðóïïîâûå íîðìû îêàçûâàþò ñèëüíîå âëèÿíèå íà ïîâåäåíèå îòäåëüíîé ëè÷íîñòè è íà òî, â
êàêîì íàïðàâëåíèè áóäåò ðàáîòàòü ãðóïïà. Ïîëîæèòåëüíûìè íîðìàìè ñ÷èòàþòñÿ òå, ÷òî
ïîääåðæèâàþò öåëè è çàäà÷è îðãàíèçàöèè è ïîîùðÿþò ïîâåäåíèå, íàïðàâëåííîå íà äîñòèæåíèå
ýòèõ öåëåé. Ãðóïïîâûå íîðìû ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì: ãîðäîñòü çà
îðãàíèçàöèþ; äîñòèæåíèå öåëåé; ïðèáûëüíîñòü; êîëëåêòèâíûé òðóä; ïëàíèðîâàíèå; êîíòðîëü;
ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà êàäðîâ; íîâîââåäåíèÿ; îòíîøåíèÿ ñ çàêàç÷èêîì; ÷åñòíîñòü;

• ñïëî÷åííîñòü — ýòî ìåðà òÿãîòåíèÿ ÷ëåíîâ ãðóïïû äðóã ê äðóãó è ê ãðóïïå. Âûñîêèé
óðîâåíü ñïëî÷åííîñòè ãðóïïû ìîæåò ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü âñåé îðãàíèçàöèè, åñëè öåëè ãðóïïû
è îðãàíèçàöèè ñîãëàñóþòñÿ ìåæäó ñîáîé. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà â ñïëî÷åííîé ãðóïïå âûøå,
÷åì â äðóãèõ ãðóïïàõ. Ðóêîâîäñòâî ìîæåò óâåëè÷èòü ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò ñïëî÷åííîñòè ïóòåì
ïåðèîäè÷åñêèõ ñîáðàíèé, ïîñòàíîâêè ãëîáàëüíûõ öåëåé, ïðåäîñòàâëåíèÿ âîçìîæíîñòè êàæäîìó
÷ëåíó ãðóïïû âèäåòü åãî âêëàä â äîñòèæåíèå öåëåé;

• êîíôëèêòíîñòü. Àêòèâíûé îáìåí ìíåíèÿìè ïîëåçåí, íî îí ìîæåò ïðèâåñòè ê âíóòðè-
ãðóïïîâûì ñïîðàì è îòêðûòûì êîíôëèêòàì, êîòîðûå ïî÷òè âñåãäà âðåäíû;

• ñòàòóñ ÷ëåíîâ ãðóïïû îïðåäåëÿåòñÿ ðÿäîì ôàêòîðîâ, âêëþ÷àÿ òàêèå, êàê ñòàðøèíñòâî â
äîëæíîñòè è åå íàçâàíèå, ðàñïîëîæåíèå è òèï ðàáî÷åãî ìåñòà, êàáèíåòà, îáðàçîâàíèå, èíôîð-
ìèðîâàííîñòü è íàêîïëåííûé îïûò. ×ëåíû ãðóïïû, ÷åé ñòàòóñ äîñòàòî÷íî âûñîê, ñïîñîáíû îêàçû-
âàòü áîëüøåå âëèÿíèå íà ðåøåíèÿ ãðóïïû, ÷åì ÷ëåíû ãðóïïû ñ íèçêèì ñòàòóñîì. Ýòî äàëåêî íå
âñåãäà âåäåò ê ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè, ïîñêîëüêó ñîòðóäíèê, ïðåäëàãàþùèé íàèáîëåå öåííûå
èäåè, ìîæåò íå èìåòü âûñîêîãî ñòàòóñà;

• ðîëè ÷ëåíîâ ãðóïïû ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà öåëåâûå è ïîääåðæèâàþùèå. Öåëåâûå ðîëè
ðàñïðåäåëåíû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû èìåòü âîçìîæíîñòü îòáèðàòü ãðóïïîâûå çàäà÷è è âûïîëíÿòü
èõ; âêëþ÷àþò ñëåäóþùèå âèäû äåÿòåëüíîñòè — ãåíåðèðîâàíèå íîâûõ èäåé, ïîèñê èíôîðìàöèè,
ñáîð ìíåíèé ÷ëåíîâ ãðóïïû, îïïîíèðîâàíèå è îöåíêà ïðåäëîæåíèé, ïðîðàáîòêà ïðåäëîæåíèé è
ïðîãíîçèðîâàíèå ïåðñïåêòèâ ïðèíÿòûõ ðåøåíèé, èíòåãðèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ïîäãðóïï èëè
÷ëåíîâ ãðóïïû, îáîáùåíèå ïðåäëîæåíèé è îöåíîê. Ïîääåðæèâàþùèå ðîëè ïîäðàçóìåâàþò
ïîâåäåíèå, ñïîñîáñòâóþùåå ïîääåðæàíèþ è àêòèâèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ãðóïïû; ìîãóò âêëþ÷àòü:
ïîîùðåíèå (ïóòåì îòçûâ÷èâîãî îòíîøåíèÿ) ÷ëåíîâ ãðóïïû è èõ èäåé, îáåñïå÷åíèå ó÷àñòèÿ ïóòåì
àêòèâèçàöèè èíèöèàòèâû êàæäîãî ÷ëåíà ãðóïïû, óñòàíîâëåíèå êðèòåðèåâ, êîòîðûìè äîëæíà
ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ãðóïïà, èñïîëíèòåëüíîñòü â ÷àñòè ïðèíÿòûõ ðåøåíèé, âûðàæåíèå ÷óâñòâ
ãðóïïû. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî àìåðèêàíñêèå ìåíåäæåðû ñîñðåäîòî÷èâàþòñÿ íà öåëåâûõ ðîëÿõ, òîãäà
êàê ÿïîíñêèå óïðàâëÿþùèå ãàðìîíè÷íî ñî÷åòàþò öåëåâûå è ïîääåðæèâàþùèå ðîëè.

Â îòëè÷èå îò ôîðìàëüíûõ ãðóïï íåôîðìàëüíûå ãðóïïû ñîçäàþòñÿ íå ðàñïîðÿæåíèÿìè
ðóêîâîäñòâà è ôîðìàëüíûìè ïîñòàíîâëåíèÿìè, à ïî ñîáñòâåííîé âîëå ó÷àñòíèêîâ â ñîîòâåòñòâèè
ñ èõ âçàèìíûìè ñèìïàòèÿìè, îáùèìè èíòåðåñàìè, ïðèâû÷êàìè è ò.ï.
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Íåôîðìàëüíàÿ ãðóïïà — ýòî ñïîíòàííî îáðàçîâàâøàÿñÿ ãðóïïà ëþäåé, êîòîðûå âñòóïàþò
â ðåãóëÿðíîå âçàèìîäåéñòâèå äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííîé öåëè. Â áîëüøîé ôîðìàëüíîé
îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî íåôîðìàëüíûõ ãðóïï, áîëüøèíñòâî èç íèõ ñâîáîäíî
îáúåäèíåíû â ñâîåãî ðîäà ñåòü. Íåôîðìàëüíûå îðãàíèçàöèè â íåêîòîðîé ñòåïåíè ïîäîáíû
ôîðìàëüíûì îðãàíèçàöèÿì — â íèõ èìååòñÿ èåðàðõèÿ, ëèäåðû, çàäà÷è, ñâîè íåïèñàíûå ïðàâèëà è
íîðìû ïîâåäåíèÿ, ïîäêðåïëÿåìûå ñèñòåìîé ïîîùðåíèÿ è ñàíêöèé. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ íåôîðìàëü-
íûå ãðóïïû ìîãóò îêàçûâàòü íà ñâîèõ ÷ëåíîâ âëèÿíèå ðàâíîå èëè äàæå áîëüøåå, ÷åì ôîðìàëüíûå
ñòðóêòóðû. Ïðè÷èíû âõîæäåíèÿ â íåôîðìàëüíûå îðãàíèçàöèè ñîñòîÿò â òîì, ÷òî
ïðèíàäëåæíîñòü ê íåôîðìàëüíûì ãðóïïàì ìîæåò äàòü ëþäÿì ïñèõîëîãè÷åñêèå âûãîäû íå ìåíåå
âàæíûå, ÷åì ïîëó÷àåìàÿ çàðïëàòà:

1) ÷óâñòâî ïðèíàäëåæíîñòè — âîçìîæíîñòü óñòàíàâëèâàòü è ïîääåðæèâàòü ñîöèàëüíûå
êîíòàêòû;

2) âçàèìîïîìîùü ÿâëÿåòñÿ âàæíûì ìîòèâîì âñòóïëåíèÿ â íåôîðìàëüíûå ãðóïïû, â
ðåçóëüòàòå îêàçàíèÿ ïîìîùè äàþùèé åå ïðèîáðåòàåò ïðåñòèæ è ñàìîóâàæåíèå, à
ïîëó÷àþùèé — ðóêîâîäñòâî ê äåéñòâèþ;

3) çàùèòà, îñíîâàííàÿ íà ñèëå åäèíñòâà, îñîçíàåòñÿ áîëüøèíñòâîì ëþäåé è ïîáóæäàåò
èõ âñòóïàòü â òå èëè èíûå ãðóïïû. Çàùèòíàÿ ôóíêöèÿ ïðèîáðåòàåò íàèáîëåå âàæíîå
çíà÷åíèå, êîãäà íà÷àëüñòâó íå äîâåðÿþò;

4) îáùåíèå. Îäíîé èç ïðè÷èí ïðèíàäëåæíîñòè ê íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ
äîñòóï ê íåôîðìàëüíîé èíôîðìàöèè — ñëóõàì;

5) îáùåíèå è ñèìïàòèè — ýòî óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòè ëþäåé áûòü áëèæå ê òåì,
êîìó îíè ñèìïàòèçèðóþò. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî ëþäè ñêëîííû óñòàíàâëèâàòü
áîëåå òåñíûå îòíîøåíèÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè, íàõîäÿùèìèñÿ â íåïîñðåäñòâåííîé
áëèçîñòè ê íèì, ÷åì ñ òåìè, êòî íàõîäèòñÿ íà ðàññòîÿíèè íåñêîëüêèõ ìåòðîâ.

Îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè íåôîðìàëüíûõ îðãàíèçàöèé:
• ñîöèàëüíûé êîíòðîëü — ýòî óñòàíîâëåíèå è êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì ãðóïïîâûõ ýòàëîíîâ

ïðèåìëåìîãî è íåïðèåìëåìîãî ïîâåäåíèÿ (íîðìû ìîãóò êàñàòüñÿ õàðàêòåðà îäåæäû, ïðèåìëåìûõ
âèäîâ ðàáîòû, ïðàâèë ïîâåäåíèÿ è ò.ï.). Íåñîáëþäåíèå ýòèõ íîðì, êàê ïðàâèëî, êàðàåòñÿ
îò÷óæäåíèåì î ãðóïïû;

• ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì ÿâëÿåòñÿ òèïè÷íûì â íåôîðìàëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ, îáúÿñíÿåòñÿ
òåì, ÷òî ïåðåìåíû (íàïðèìåð, ðåîðãàíèçàöèÿ, âíåäðåíèå íîâîé òåõíîëîãèè, ïîÿâëåíèå áîëüøîé
ãðóïïû íîâûõ ñîòðóäíèêîâ) ìîãóò íåñòè óãðîçó äàëüíåéøåìó ñóùåñòâîâàíèþ íåôîðìàëüíîé
ãðóïïû, èõ îáùåìó îïûòó, óäîâëåòâîðåíèþ ñîöèàëüíûõ íóæä, îáùèì èíòåðåñàì, ïîëîæèòåëüíûì
ýìîöèÿì;

• íåôîðìàëüíûå ëèäåðû ôàêòè÷åñêè ðóêîâîäÿò íåôîðìàëüíûìè ãðóïïàìè. Ñóùåñòâåííûõ
ðàçëè÷èé â ñðåäñòâàõ, ïðèìåíÿåìûõ ëèäåðàìè ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ îðãàíèçàöèé äëÿ
îêàçàíèÿ âîçäåéñòâèÿ, ïî ñóòè, íåò. Îòëè÷èå â òîì, ÷òî ëèäåð ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè èìååò
ïîääåðæêó â âèäå äåëåãèðîâàííûõ åìó îôèöèàëüíûõ ïîëíîìî÷èé è îáû÷íî äåéñòâóåò â îòâåäåííîé
åìó êîíêðåòíîé ôóíêöèîíàëüíîé îáëàñòè, îïîðà íåôîðìàëüíîãî ëèäåðà — ïðèçíàíèå åãî ãðóïïîé.
Ñôåðà âëèÿíèÿ íåôîðìàëüíîãî ëèäåðà ìîæåò âûõîäèòü çà àäìèíèñòðàòèâíûå ðàìêè ôîðìàëüíîé
îðãàíèçàöèè. Íåôîðìàëüíûé ëèäåð âûïîëíÿåò äâå âàæíûå ôóíêöèè: ïîìîùü ãðóïïå â äîñòèæåíèè
åå öåëåé è ïîääåðæêà ñîöèàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ.

Âëèÿíèå íåôîðìàëüíûõ îðãàíèçàöèé íà ýôôåêòèâíîñòü ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè:
1) ïîçèòèâíîå:

• ïðåäàííîñòü ãðóïïå ÷àñòî ïåðåðàñòàåò â ïðåäàííîñòü îðãàíèçàöèè;
• öåëè ãðóïïû ìîãóò ñîâïàäàòü ñ öåëÿìè âñåé îðãàíèçàöèè, íîðìû ýôôåêòèâíîñòè ìîãóò

ïðåâûøàòü íîðìû îðãàíèçàöèè, ÷òî ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè;
• íåôîðìàëüíûå êàíàëû ñâÿçè èíîãäà äîïîëíÿþò ôîðìàëüíóþ ñèñòåìó êîììóíèêàöèé;

2) íåãàòèâíîå:
• ïî ôîðìàëüíûì êàíàëàì ìîãóò ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ ëîæíûå ñëóõè, ïðèâîäÿùèå ê

âîçíèêíîâåíèþ îòðèöàòåëüíîãî îòíîøåíèÿ ê ðóêîâîäñòâó;
• ïðèíÿòûå ãðóïïîé íîðìû ìîãóò ïðèâîäèòü ê ñíèæåíèþ ïðîäóêòèâíîñòè;
• òåíäåíöèÿ ê ñîïðîòèâëåíèþ ïåðåìåíàì ìîæåò çàäåðæèâàòü èííîâàöèîííûé ïðîöåññ.
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Òåîðèÿ ìåíåäæìåíòà ïðåäëàãàåò ñëåäóþùèå ðåêîìåíäàöèè ïî óïðàâëåíèþ íåôîð-
ìàëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè:

1) íåîáõîäèìî ïðèçíàâàòü ñóùåñòâîâàíèå íåôîðìàëüíûõ ãðóïï, îñîçíàâàÿ, ÷òî èõ
óíè÷òîæåíèå ìîæåò ïðèâåñòè ê óíè÷òîæåíèþ ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó
ðóêîâîäñòâî äîëæíî ðàáîòàòü ñ íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèåé è íå óãðîæàòü åå
ñóùåñòâîâàíèþ;

2) íåîáõîäèìî âûñëóøèâàòü ìíåíèÿ ÷ëåíîâ è ëèäåðîâ íåôîðìàëüíûõ ãðóïï, ðàáîòàòü ñ
íèìè, ïîîùðÿÿ òåõ, êòî ñïîñîáñòâóåò äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè;

3) ïðèíèìàÿ ðåøåíèÿ, ïðîñ÷èòûâàòü èõ âîçìîæíîå îòðèöàòåëüíîå âîçäåéñòâèå íà
íåôîðìàëüíóþ îðãàíèçàöèþ;

4) äëÿ îñëàáëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì ñî ñòîðîíû íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè
ïðèâëåêàòü åå ÷ëåíîâ ê ó÷àñòèþ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé;

5) îïåðàòèâíî âûäàâàòü òî÷íóþ èíôîðìàöèþ, òåì ñàìûì ïðåïÿòñòâóÿ ðàñïðîñòðàíåíèþ
ñëóõîâ.

15.6. КОНФЛИКТЫ В ОРГАНИЗАЦИЯХ: ПОНЯТИЕ, СУЩНОСТЬ, ВЛИЯНИЕ
НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ РАБОТЫ ПЕРСОНАЛА. УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТНОЙ СИТУАЦИЕЙ

Êîíôëèêò èëè ñòîëêíîâåíèå èíòåðåñîâ íåðåäêî îòîæäåñòâëÿþò ñ ïðè÷èíîé, âûçûâàþùåé
íåîáõîäèìîñòü óïðàâëåíèÿ. Ô.Òåéëîð è Ì.Âåáåð âèäåëè â êîíôëèêòàõ ðàçðóøèòåëüíûå ñâîéñòâà
è â ñâîèõ ó÷åíèÿõ ïðåäëàãàëè ìåðû ê ïîëíîìó óñòðàíåíèþ êîíôëèêòîâ â îðãàíèçàöèè. Ñîâðåìåííàÿ
òî÷êà çðåíèÿ íà êîíôëèêò çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî â îðãàíèçàöèÿõ, äàæå ñ ýôôåêòèâíûì
óïðàâëåíèåì, íåêîòîðûå êîíôëèêòû íå òîëüêî âîçìîæíû, íî è æåëàòåëüíû. Âî ìíîãèõ ñèòóàöèÿõ
êîíôëèêò ïîìîãàåò âûÿâèòü ðàçíîîáðàçèå òî÷åê çðåíèÿ, áîëüøåå ÷èñëî àëüòåðíàòèâ èëè ïðîáëåì.
Ýòî äåëàåò ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé áîëåå ýôôåêòèâíûì. Îòñþäà — êîíôëèêò ìîæåò áûòü
ôóíêöèîíàëüíûì, âåäóùèì ê ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè, èëè äèñôóíêöèîíàëüíûì,
ïðèâîäÿùèì ê ñíèæåíèþ ëè÷íîé óäîâëåòâîðåííîñòè, ãðóïïîâîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ýôôåêòèâíîñòè
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ìíîãîå çàâèñèò îò òîãî, êàê êîíôëèêò óïðàâëÿåòñÿ. Ðàçðóøèòåëüíûå
ïîñëåäñòâèÿ âîçíèêàþò òîãäà, êîãäà êîíôëèêò ëèáî î÷åíü ìàë (îñòàåòñÿ íåçàìå÷åííûì, íå íàõîäèò
ñâîåãî àäåêâàòíîãî ðàçðåøåíèÿ), ëèáî î÷åíü ñèëåí (ñîïðîâîæäàåòñÿ ðàçâèòèåì ó åãî ó÷àñòíèêîâ
ñòðåññà, âåäåò ê ñíèæåíèþ ìîðàëè è ñïëî÷åííîñòè, ðàçðóøåíèþ êîììóíèêàöèîííûõ ñåòåé).
Ôóíêöèîíàëüíûå êîíôëèêòû îáû÷íî âîçíèêàþò íà îñíîâå ðàçëè÷èÿ â öåëÿõ, îáúåêòèâíî
îáóñëîâëåííûõ õàðàêòåðîì âûïîëíÿåìîé ðàáîòû. Ðàçâèòèå òàêîãî êîíôëèêòà ñîïðîâîæäàåòñÿ
áîëåå àêòèâíûì îáìåíîì èíôîðìàöèåé, ñîãëàñîâàíèåì ðàçëè÷íûõ ïîçèöèé; ðåçóëüòàòîì ÿâëÿåòñÿ
âûðàáîòêà êîìïðîìèññíîãî ðåøåíèÿ, îñíîâàííîãî íà òâîð÷åñêîì è èííîâàöèîííîì ïîäõîäå ê
ïðîáëåìå. Íàëè÷èå ó êîíôëèêòà ïîçèòèâíûõ ñâîéñòâ íåðåäêî ñëóæèò ïðè÷èíîé òîãî, ÷òî òàêîãî
ðîäà êîíôëèêòû èñêóññòâåííî âñòðàèâàþòñÿ â ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè, ÷òîáû ïîëó÷èòü íóæíûé
ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò (ïðèìåð — âèçèðîâàíèå äîêóìåíòîâ â ðàçíûõ ñëóæáàõ è îòäåëàõ).

Êîíôëèêò ÷àñòî îïðåäåëÿþò êàê îòñóòñòâèå ñîãëàñèÿ ìåæäó äâóìÿ èëè áîëåå ñòîðîíàìè,
êîíêðåòíûìè ëþäüìè èëè ãðóïïàìè. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðè÷èí êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè, âûäåëÿþòñÿ
ñëåäóþùèå êîíôëèêòû:

• êîíôëèêò öåëåé. Ó÷àñòâóþùèå â êîíôëèêòå ñòîðîíû ïî-ðàçíîìó âèäÿò æåëàåìîå
ñîñòîÿíèå îáúåêòà â áóäóùåì;

• êîíôëèêò, âûçâàííûé ðàçëè÷èåì âî âçãëÿäàõ, èäåÿõ è ìûñëÿõ ïî ðåøàåìîé ïðîáëåìå;
• ÷óâñòâåííûé êîíôëèêò — ó ó÷àñòíèêîâ ðàçëè÷íû ÷óâñòâà è ýìîöèè, ëåæàùèå â îñíîâå

èõ îòíîøåíèé äðóã ñ äðóãîì êàê ëè÷íîñòåé (ò.å. ó÷àñòíèêè âûçûâàþò äðóã ó äðóãà
ðàçäðàæåíèå ñòèëåì ñâîåãî ïîâåäåíèÿ, âåäåíèÿ äåë, âçàèìîäåéñòâèÿ). Òàêèå êîí-
ôëèêòû òðóäíåå âñåãî ïîääàþòñÿ ðàçðåøåíèþ.

Èñõîäÿ èç óðîâíåé ðàçâèòèÿ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå òèïû
êîíôëèêòà:

1) âíóòðèëè÷íîñòíûé êîíôëèêò. Âîçíèêàåò âíóòðè ëè÷íîñòè, ìîæåò ïðèíèìàòü ðàçëè÷íûå
ôîðìû. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåí ðîëåâîé êîíôëèêò, êîãäà ê îäíîìó ÷åëîâåêó ïðåäúÿâëÿþòñÿ
ðàçëè÷íûå òðåáîâàíèÿ ïî ïîâîäó ðåçóëüòàòîâ åãî ðàáîòû (íàïðèìåð, èç-çà íàðóøåíèÿ ïðèíöèïà
åäèíîíà÷àëèÿ). Âíóòðèëè÷íîñòíûé êîíôëèêò ìîæåò âîçíèêíóòü â ðåçóëüòàòå òîãî, ÷òî ïðîèçâîäñò-
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âåííûå òðåáîâàíèÿ íå ñîãëàñóþòñÿ ñ ëè÷íûìè ïîòðåáíîñòÿìè èëè öåííîñòÿìè, òàêæå îí ìîæåò
áûòü ðåàêöèåé íà ðàáî÷óþ ïåðåãðóçêó èëè íåäîãðóçêó;

2) ìåæëè÷íîñòíûé êîíôëèêò — ñàìûé ðàñïðîñòðàíåííûé òèï êîíôëèêòà. ×àùå âñåãî
ïðîÿâëÿåòñÿ â âèäå áîðüáû çà îãðàíè÷åííûå ðåñóðñû, ñòàòóñû, ìåñòî â óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè.
Ìîæåò òàêæå ïðîÿâëÿòüñÿ êàê ñòîëêíîâåíèå ëè÷íîñòåé ñ ðàçëè÷íûìè ÷åðòàìè õàðàêòåðà,
âçãëÿäàìè è öåííîñòÿìè;

3) âíóòðèãðóïïîâîé èëè êîíôëèêò ìåæäó ëè÷íîñòüþ è ãðóïïîé ÿâëÿåòñÿ áîëüøå, ÷åì ïðîñòîé
ñóììîé ìåæëè÷íîñòíûõ êîíôëèêòîâ. Ýòî, êàê ïðàâèëî, ñòîëêíîâåíèå ìåæäó ÷àñòÿìè èëè âñåìè
÷ëåíàìè ãðóïïû, âëèÿþùåå íà ãðóïïîâóþ äèíàìèêó è ðåçóëüòàòû ãðóïïû â öåëîì. ×àñòî
âíóòðèãðóïïîâîé êîíôëèêò âîçíèêàåò â ðåçóëüòàòå èçìåíåíèÿ áàëàíñà ñèë â ãðóïïå: ñìåíà
ðóêîâîäñòâà, ïîÿâëåíèå íåôîðìàëüíîãî ëèäåðà, ðàçâèòèå ãðóïïîâùèíû è ò.ï. Êîíôëèêò ìåæäó
ëè÷íîñòüþ è ãðóïïîé ïðîèñõîäèò, åñëè ëè÷íîñòü íàðóøàåò íîðìû ïîâåäåíèÿ, óñòàíîâëåííûå
ãðóïïîé, èëè çàíèìàåò ïîçèöèþ, îòëè÷àþùóþñÿ îò ïîçèöèè ãðóïïû;

4) ìåæãðóïïîâîé êîíôëèêò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîòèâîñòîÿíèå èëè ñòîëêíîâåíèå äâóõ èëè
áîëåå ãðóïï â îðãàíèçàöèè. ×àñòûì ïðèìåðîì òàêîãî êîíôëèêòà ñëóæàò ðàçíîãëàñèÿ ìåæäó
ëèíåéíûì è øòàáíûì ïåðñîíàëîì, ìåæäó ôîðìàëüíûìè è íåôîðìàëüíûìè ãðóïïàìè. Íåðåäêî
èç-çà ðàçëè÷èÿ öåëåé â êîíôëèêò âñòóïàþò ôóíêöèîíàëüíûå ãðóïïû âíóòðè îðãàíèçàöèè. Ðàçâèòèå
ìåæãðóïïîâîãî êîíôëèêòà ïðèâîäèò ê âíóòðèîðãàíèçàöèîííîìó êîíôëèêòó. Ïðîâåñòè ðàçíèöó
ìåæäó ýòèìè äâóìÿ òèïàìè êîíôëèêòà äîñòàòî÷íî ñëîæíî. Òåì íå ìåíåå âíóòðèîðãàíèçàöèîííûé
êîíôëèêò ÷àùå âñåãî àññîöèèðóåòñÿ ñ ïðîòèâîñòîÿíèåì, ñòîëêíîâåíèÿìè, âîçíèêàþùèìè íà ïî÷âå
òîãî, êàê áûëè ñïðîåêòèðîâàíû îòäåëüíûå ðàáîòû èëè îðãàíèçàöèÿ â öåëîì, à òàêæå, êàê ôîðìàëüíî
ðàñïðåäåëåíà âëàñòü â îðãàíèçàöèè.

Îñíîâíûìè ïðè÷èíàìè êîíôëèêòîâ ÿâëÿþòñÿ:
• îãðàíè÷åííîñòü ðåñóðñîâ. Íåîáõîäèìîñòü ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ (ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàí-

ñîâûõ, êàäðîâûõ) ìåæäó ðàçëè÷íûìè ãðóïïàìè íåèçáåæíî âåäåò ê êîíôëèêòàì;
• âçàèìîçàâèñèìîñòü çàäà÷ ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé êîíôëèêòà, òàê êàê îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ

ñèñòåìàìè, ñîñòîÿùèìè èç âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ, è ïðîáëåìû âîçíèêàþò ïðè íåíàäëåæàùåé
ðàáîòå îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ èëè ÷åëîâåêà. Íåêîòîðûå òèïû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð òàêæå
óâåëè÷èâàþò âîçìîæíîñòü êîíôëèêòà (íàïðèìåð, ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè, ãäå
óìûøëåííî íàðóøàåòñÿ ïðèíöèï åäèíîíà÷àëèÿ);

• ðàçëè÷èÿ â öåëÿõ. Ñïåöèàëèçèðîâàííûå ïîäðàçäåëåíèÿ â îðãàíèçàöèÿõ ñàìè ôîðìóëèðóþò
ñâîè öåëè è ìîãóò óäåëÿòü áîëüøåå âíèìàíèå èõ äîñòèæåíèþ, ÷åì öåëÿì âñåé îðãàíèçàöèè;

• ðàçëè÷èÿ â ïðåäñòàâëåíèÿõ è öåííîñòÿõ. Íàïðèìåð, âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë
íàó÷íûõ ëàáîðàòîðèé, êîíñòðóêòîðñêèõ áþðî, óíèâåðñèòåòîâ âûñîêî öåíÿò ñâîáîäó è íåçàâèñè-
ìîñòü â âûáîðå ñðåäñòâ è ìåòîäîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Æåñòêèé êîíòðîëü ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà
âïîëíå ìîæåò ñëóæèòü ïðè÷èíîé êîíôëèêòà;

• ðàçëè÷èÿ â ìàíåðå ïîâåäåíèÿ è æèçíåííîì îïûòå. Ðàçëè÷èÿ â æèçíåííîì îïûòå, îáðàçî-
âàíèè, ñòàæå, âîçðàñòå è ñîöèàëüíûõ õàðàêòåðèñòèêàõ ñïîñîáñòâóþò âîçíèêíîâåíèþ êîíôëèêòîâ;

• íåóäîâëåòâîðèòåëüíûå êîììóíèêàöèè ÿâëÿþòñÿ ïðè÷èíîé è ñëåäñòâèåì êîíôëèêòà. Ïëîõàÿ
ïåðåäà÷à, èñêàæåíèå èíôîðìàöèè çàòðóäíÿþò âçàèìîïîíèìàíèå, â êîíôëèêò óñóãóáëÿåò ýòè
çàòðóäíåíèÿ. Êîíôëèêòû ÷àñòî âûçûâàþò íåîäíîçíà÷íûå êðèòåðèè êà÷åñòâà, íåòî÷íîå îïðåäå-
ëåíèå äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé è ôóíêöèé ñîòðóäíèêîâ è ïîäðàçäåëåíèé.

Äëÿ ðàçðåøåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ êîíôëèêòîâ øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ òàê íàçûâàåìûå
ñòðóêòóðíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèåé. Ïðîôèëàêòè÷åñêè — ýòî ïðåæäå
âñåãî ðàçúÿñíåíèå òðåáîâàíèé ê ðàáîòå, óñòàíîâëåíèå îáùåîðãàíèçàöèîííûõ êîìïëåêñíûõ öåëåé
è èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèé. Ñòðóêòóðíûå ìåòîäû ñâÿçàíû ñ èñïîëüçîâàíèåì èçìå-
íåíèé â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè äëÿ ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ, óæå ïîëó÷èâøèõ ðàçâèòèå. Îíè íàïðàâ-
ëåíû íà ñíèæåíèå èíòåíñèâíîñòè êîíôëèêòà. Â ãðóïïó ýòèõ ìåòîäîâ âõîäÿò ìåòîäû, ñâÿçàííûå:

• ñ èñïîëüçîâàíèåì ðóêîâîäèòåëåì ñâîåãî ïîëîæåíèÿ â îðãàíèçàöèè (ïðèêàç, ðàñïîðÿ-
æåíèå, äèðåêòèâà è ò.ï.);

• ñ «ðàçâåäåíèåì» ó÷àñòíèêîâ êîíôëèêòà (ïî ðåñóðñàì, öåëÿì, ñðåäñòâàì è ò.ï.) èëè
ñíèæåíèåì èõ âçàèìîçàâèñèìîñòè (äèôôåðåíöèàöèÿ è àâòîíîìèçàöèÿ ïîäðàçäåëåíèé);

• ñ ñîçäàíèåì îïðåäåëåííîãî ðåçåðâà â ðàáîòå âçàèìîçàâèñèìûõ ïîäðàçäåëåíèé
(íàïðèìåð çàïàñ ìàòåðèàëîâ è êîìïëåêòóþùèõ);
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• ñ ââåäåíèåì ñïåöèàëüíîãî èíòåãðàöèîííîãî èëè êîîðäèíàöèîííîãî ìåõàíèçìà (îáùèé
çàìåñòèòåëü, êîîðäèíàòîð, ìåæôóíêöèîíàëüíûå ãðóïïû, öåëåâûå ãðóïïû, ñîâåùàíèÿ
ìåæäó îòäåëàìè è ò.ï.);

• ñî ñëèÿíèåì ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé è íàäåëåíèåì èõ îáùåé çàäà÷åé (íàïðèìåð,
îáúåäèíåíèå îòäåëà òðóäà è çàðàáîòíîé ïëàòû â îòäåë ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà).

Ê ìåæëè÷íîñòíûì ñòèëÿì ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ îòíîñÿòñÿ:
• óêëîíåíèå: ÷åëîâåê ñòàðàåòñÿ óéòè îò êîíôëèêòà, íå ïðîâîöèðîâàòü ñèòóàöèè, ÷ðåâàòûå

ðàçíîãëàñèÿìè è ïðîòèâîðå÷èÿìè;
• ñãëàæèâàíèå: ïîïûòêà ñãëàäèòü ïðîòèâîðå÷èÿ, ðóêîâîäñòâóÿñü ïðèíöèïîì, ÷òî îíè íå

èìåþò áîëüøîãî çíà÷åíèÿ; èíîãäà ìîæåò ïðèâåñòè ê íàêîïëåíèþ ïðîòèâîðå÷èé è ëèøü
îòñðî÷èòü êîíôëèêò;

• ïðèíóæäåíèå: ïîïûòêè çàñòàâèòü ïðèíÿòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ ëþáîé öåíîé; ìîæåò
ïîäàâëÿòü èíèöèàòèâó ðàáîòíèêà;

• êîìïðîìèññ: õàðàêòåðèçóåòñÿ ÷àñòè÷íûì ïðèíÿòèåì òî÷êè çðåíèÿ äðóãîé ñòîðîíû;
èñïîëüçîâàíèå êîìïðîìèññà íà ðàííåé ñòàäèè êîíôëèêòà, âîçíèêøåãî ïî âàæíîìó
âîïðîñó, ìîæåò ïîìåøàòü àíàëèçó ïðîáëåìû è ïîèñêó ýôôåêòèâíîãî ðåøåíèÿ;

• ðåøåíèå ïðîáëåìû: îçíà÷àåò ïðèçíàíèå ðàçëè÷èé âî ìíåíèÿõ, ãîòîâíîñòü îçíàêîìèòüñÿ
ñ èíûìè òî÷êàìè çðåíèÿ, ÷òîáû ïîíÿòü ïðè÷èíû êîíôëèêòà è íàéòè ðåøåíèå,
ïðèåìëåìîå äëÿ âñåõ ñòîðîí. Â ñëîæíûõ ñèòóàöèÿõ, ãäå ðàçíîîáðàçèå ïîäõîäîâ è òî÷íàÿ
èíôîðìàöèÿ ÿâëÿþòñÿ ñóùåñòâåííûìè äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, ïîÿâëåíèå êîíôëèêòîâ
íóæíî ïîîùðÿòü è óïðàâëÿòü ñèòóàöèåé, èñïîëüçóÿ äàííûé ñòèëü.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Ðàñêðîéòå ïîíÿòèå «ëèäåðñòâî» è åãî ðîëü â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé. ×åì îòëè÷àåòñÿ

ðóêîâîäèòåëü (ìåíåäæåð) îò ëèäåðà?
2. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûõ òåîðèé â ðàìêàõ òðàäèöèîííûõ êîíöåïöèé ëèäåðñòâà:

ëè÷íîñòíîé è ïîâåäåí÷åñêîé.
3. Íà ÷åì îñíîâàí ñèòóàöèîííûé ïîäõîä â ëèäåðñòâå?
4. Äàéòå îïðåäåëåíèÿ «âëàñòè» è «âëèÿíèÿ». Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå èñòî÷íèêè âëàñòè è

ôîðìû âëèÿíèÿ.
5. ×òî òàêîå ñòèëü ðóêîâîäñòâà â îðãàíèçàöèè? Îõàðàêòåðèçóéòå àâòîðèòàðíûé, äåìîêðàòè÷åñêèé

è ëèáåðàëüíûé ñòèëè â óïðàâëåíèè.
6. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó äâóõ òèïîâ ðàáîòíèêîâ è ñîîòâåòñòâóþùèõ èì äâóõ ñòèëåé óïðàâëåíèÿ

ñîãëàñíî «òåîðèè Õ è Y» Äóãëàñà ÌàêÃðåãîðà.
7. Êàêèìè ÷åðòàìè, ñîãëàñíî «òåîðèè Z» Ó.Îó÷è, äîëæíà îáëàäàòü «èäåàëüíàÿ» îðãàíèçàöèÿ?
8. Â ÷åì ñõîäñòâî è ðàçëè÷èå ìåæäó «ãðóïïîé» è «êîìàíäîé»? Îõàðàêòåðèçóéòå ôîðìàëüíóþ è

íåôîðìàëüíóþ îðãàíèçàöèè.
9. Â ÷åì ñõîäñòâî è ðàçëè÷èå ðàçíûõ òèïîâ ôîðìàëüíûõ ãðóïï?
10. Êàêèå ôàêòîðû è êàêèì îáðàçîì âëèÿþò íà ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ôîðìàëüíûõ ãðóïï?
11. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè? Ñôîðìóëèðóéòå ðåêîìåí-

äàöèè ïî ýôôåêòèâíîìó óïðàâëåíèþ íåôîðìàëüíûìè ãðóïïàìè â îðãàíèçàöèè.
12. Â ÷åì âûðàæàåòñÿ ïîçèòèâíîå âëèÿíèå êîíôëèêòà íà ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèè?
13. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå òèïû êîíôëèêòà ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðè÷èí è óðîâíÿ ðàçâèòèÿ

êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè.
14. Îïèøèòå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèåé (ñòðóêòóðíûå, ìåæëè÷íîñòíûå).

Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
4, ñ.34, 40, 77–84, 312–323, 360–363, 366–412; 12, ñ.436–438, 441–457, 463–483, 489–512, 517–527.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
2, ñ.33–34, 38–39, 44–72, 76–88, 116, 119–124; 13, ñ.16–20, 24–28, 33, 35, 37; 27, ñ.12, 66–69, 73–74;

37, ñ.26–27, 29, 61, 85–99, 110–114, 252.
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ТЕМА 16. ФАКТОРЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА

16.1. Îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ýôôåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà».Óñïåõ îðãàíèçàöèé —
äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

16.2. Êðèòåðèé ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà — îáùàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè.
16.3. Ïðèìåðû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà: îòå÷åñòâåííàÿ è çàðóáåæíàÿ

ïðàêòèêà.
16.4. Ïóòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà â îðãàíèçàöèè. Èííîâàöèîííûé

ïîòåíöèàë ìåíåäæìåíòà, ïðîôåññèîíàëèçàöèÿ ìåíåäæìåíòà.

16.1. ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОНЯТИЯ «ЭФФЕКТИВНОСТЬ МЕНЕДЖМЕНТА».
УСПЕХ ОРГАНИЗАЦИЙ — ДОСТИЖЕНИЕ ПОСТАВЛЕННЫХ ЦЕЛЕЙ

Ýôôåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà îõâàòûâàåò ðàçëè÷íûå ñôåðû ÷åëîâå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.
Â áóêâàëüíîì ñìûñëå ýôôåêòèâíî (îò ëàò. åffactis — ðåçóëüòàò) âåñòè äåëî îçíà÷àåò äåéñòâåííî,
ðåçóëüòàòèâíî, ïðîèçâîäèòåëüíî. Ýôôåêòèâíîñòü ñðîäíè öåëåíàïðàâëåííîìó âîçäåéñòâèþ,
ïîýòîìó îíà íîñèò óïðàâëåí÷åñêèé õàðàêòåð è îòðàæàåò ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé.
Ýòî çíà÷èò, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü ñëåäóåò ïîíèìàòü êàê ñîîòíîøåíèå ðåçóëüòàòà è öåëåé ëèáî
ðåçóëüòàòà è çàòðàò íà åãî ïîëó÷åíèå. Ðå÷ü èäåò îá ýôôåêòèâíîé ðàáîòå âñåõ ïîäñèñòåì, êîòîðóþ
â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå îáåñïå÷èâàåò óïðàâëÿþùàÿ ñèñòåìà. Â ñâÿçè ñ ýòèì ïîä ýôôåêòèâíîñòüþ
ìåíåäæìåíòà ñëåäóåò ïîíèìàòü òàêîå óïðàâëåíèå, êîòîðîå îáåñïå÷èò óñïåøíîå ôóíêöèî-
íèðîâàíèå è ðàçâèòèå êàæäîãî îðãàíèçàöèîííî-õîçÿéñòâåííîãî çâåíà â ñèñòåìå.

Ïîêàçàòåëè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè áûâàþò êàê êîëè÷åñòâåííûìè, òàê è êà÷åñòâåííûìè.
Êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè:

• äîëÿ ðûíêà; • óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêîâ;
• ðîñò îáúåì ïðîäàæ; • ÷èñòàÿ ïðèáûëü;
• äíè, ïîòåðÿííûå èç-çà çàáàñòîâîê; • êóðñ àêöèé;
• óðîâåíü çàòðàò ïðîèçâîäñòâà; • íîðìà äèâèäåíäîâ;
• óðîâåíü çàòðàò ñáûòà; • äîõîä â ðàñ÷åòå íà àêöèþ;
• òåêó÷åñòü êàäðîâ; • ïðèáûëü íà êàïèòàë;
• íåâûõîäû íà ðàáîòó; • âûïëàòû ïî öåííûì áóìàãàì.

Êà÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè:
• ñïîñîáíîñòü ïðèâëå÷ü âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ìåíåäæåðîâ;
• ðàñøèðåíèå îáúåìà óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ êëèåíòàì;
• óãëóáëåíèå çíàíèÿ ðûíêà;
• ñíèæåíèå êîëè÷åñòâà îïàñíîñòåé;
• èñïîëüçîâàíèå âîçìîæíîñòåé.

Ñîäåðæàíèå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ â îòå÷åñòâåííîé ëèòåðàòóðå îáû÷íî ðàññìàò-
ðèâàåòñÿ â àñïåêòå äâóõ ñîñòàâëÿþùèõ: ýêîíîìè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé. Ýêîíîìè÷åñêàÿ
ýôôåêòèâíîñòü õàðàêòåðèçóåò ñîîòíîøåíèå ðåçóëüòàòîâ ñ çàòðàòàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ èõ
äîñòèæåíèÿ, à ñîöèàëüíàÿ — îòðàæàåò ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ñîöèàëüíûõ ïàðàìåòðîâ óïðàâëåíèÿ.
Ðàññìàòðèâàåìûå â åäèíñòâå, ýòè êàòåãîðèè ñîñòàâëÿþò ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü
óïðàâëåíèÿ.

Îäèí èç èçâåñòíûõ ïîäõîäîâ ê îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò â èñïîëüçîâàíèè
ïîíÿòèé «ýôôåêòèâíîñòü â øèðîêîì ñìûñëå» è «ýôôåêòèâíîñòü â óçêîì ñìûñëå». Â øèðîêîì
ñìûñëå ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ îòîæäåñòâëÿåòñÿ ñ ýôôåêòèâíîñòüþ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
ñèñòåìû â öåëîì. Â óçêîì ñìûñëå ýôôåêòèâíîñòü îòðàæàåò ðåçóëüòàòèâíîñòü ñîáñòâåííî
óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Â îäíîì è äðóãîì ñìûñëàõ äëÿ õàðàêòåðèñòèêè ýôôåêòèâíîñòè
ïðèìåíÿþòñÿ îáîáùàþùèå ïîêàçàòåëè è ñèñòåìà ÷àñòíûõ ïîêàçàòåëåé ýêîíîìè÷åñêîé è
ñîöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè.

Ìåòîäèêà ðàñ÷åòà ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà çàâèñèò îò òîãî, êàêèå ïðîâîäÿòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ
è ê êàêîé ïîäñèñòåìå ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà îíè îòíîñÿòñÿ — «âõîäó», «ïðîöåññó ïðåîáðàçîâàíèÿ»
èëè «ðåçóëüòàòó».
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Ôîðìèðîâàíèå ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà ïðèâîäèò ê ñëåäóþùåé ïîíÿòèéíîé öåïî÷êå:

Ðå÷ü ìîæåò èäòè êàê î ðåñóðñîîáåñïå÷åííîñòè öåëåâîé äåÿòåëüíîñòè ñ îïðåäåëèâøèìèñÿ
êîíå÷íûìè ðåçóëüòàòàìè, òàê è îá èñïîëüçîâàíèè ðåñóðñîâ (ðåñóðñîñáåðåæåíèè), ò.å. î ñîîò-
íåñåíèè êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ è ýôôåêòà ñ èñïîëüçîâàíèåì ðåñóðñîâ (çàòðàòàìè). Â ïîñëåäíåì
ñëó÷àå âûÿñíÿþò, êàêîâà ðåñóðñíàÿ, èëè çàòðàòíàÿ, ýôôåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà.

Àíàëèç ñëåäóåò ïðîâîäèòü ïî êàæäîìó âèäó ðåñóðñîâ, èñïîëüçóåìûõ â óïðàâëåíèè â êà÷åñòâå
ñðåäñòâ âîçäåéñòâèÿ (âçàèìîäåéñòâèÿ). Èìåþòñÿ â âèäó èñ÷èñëÿåìûå ðåñóðñû: òðóäîâûå,
ìàòåðèàëüíûå, ôèíàíñîâûå (îñíîâíûå è îáîðîòíûå ôîíäû), èíôîðìàöèîííûå, âðåìåííûå. Óðîâåíü
èñïîëüçîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåñóðñîâ, ñâÿçàííûé ñ êîíêðåòíûì êîíå÷íûì ðåçóëüòàòîì,
ñðàâíèâàåòñÿ ñ çàòðà÷åííûìè óïðàâëåí÷åñêèìè ðåñóðñàìè íåïîñðåäñòâåííî èëè ïîñðåäñòâîì
ìåõàíèçìîâ è ôîðì îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ. Àíàëèçèðóÿ äàííóþ ñõåìó, íåòðóäíî ñäåëàòü âûâîä,
÷òî ïðîöåññ äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíîãî ðåçóëüòàòà äîëæåí áûòü îáåñïå÷åí íå òîëüêî ñîâîêóïíîñòüþ
ðåñóðñîâ, íî è êîìïëåêñîì ìåòîäîâ, ãàðàíòèé, ñòèìóëîâ (ìåõàíèçìîâ), ñïîñîáñòâóþùèõ
ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè.

Òàêèì æå îáðàçîì ïðåäïîëàãàåòñÿ îáåñïå÷èòü êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû êîìïëåêñîì óïðàâëåí-
÷åñêèõ ôóíêöèé, ïðîöåäóð è ñèñòåìîé ðåãëàìåíòîâ, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ äîñòèãàþòñÿ êîíå÷íûå
ðåçóëüòàòû.

Êàæäîå ìåðîïðèÿòèå èëè ðåøåíèå ïî óïðàâëåíèþ äîëæíî îöåíèâàòüñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ
êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà è ðàññìàòðèâàòüñÿ â ðàçðåçå öåëåé, ìåòîäîâ, ôóíêöèé, ïðîöåññîâ,
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, ò.å. âñåé ñîâîêóïíîñòè èñïîëüçóåìûõ ñðåäñòâ âîçäåéñòâèÿ.

Íà ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè âíåøíèõ ñâÿçåé îêàçûâàþò âëèÿíèå ãîñóäàðñòâåííûå è
ðûíî÷íûå ðåãóëÿòîðû, à òàêæå èõ âçàèìîäåéñòâèå. Âûáîð ñðåäñòâ âçàèìîäåéñòâèÿ è âîçäåéñòâèÿ
â äàííîé îáëàñòè — áîëåå ñëîæíàÿ ïðîáëåìà èìåííî âñëåäñòâèå êîìïëåêñíîñòè äåéñòâóþùèõ
ôàêòîðîâ è èõ èçìåí÷èâîñòè. Ïîýòîìó äëÿ ìåíåäæåðà î÷åíü âàæíî âèäåòü ÷åòêóþ êàðòèíó
äèíàìèêè âàæíåéøèõ ïàðàìåòðîâ âíåøíåé ñðåäû â òîé èëè èíîé ñèòóàöèè.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî èìåííî âî âíåøíåé ñðåäå ïðîèñõîäÿò ðåàëèçàöèÿ ïðîäóêöèè ôèðìû
è âûÿâëåíèå êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ åå äåÿòåëüíîñòè è îòäåëüíûõ âèäîâ ýôôåêòîâ. Îòñþäà ñëåäóåò,
÷òî ðàáîòà ñ âíåøíèìè ïàðòíåðàìè è ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíàìè, îðãàíèçàöèÿìè ðûíî÷íîé
èíôðàñòðóêòóðû è ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ñåêòîðà — ïðèîðèòåòíàÿ è ñïåöèôè÷íàÿ ñôåðà
ðåàëèçàöèè ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿþùàÿ åãî ýôôåêòèâíîñòü.

16.2. КРИТЕРИЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА —
ОБЩАЯ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ

Âàæíîé êîëè÷åñòâåííîé õàðàêòåðèñòèêîé ýôôåêòèâíîñòè ñëóæèò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü.
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü — ýòî îòíîøåíèå êîëè÷åñòâà åäèíèö íà âûõîäå ê êîëè÷åñòâó åäèíèö íà
âõîäå. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü îòðàæàåò êîìïëåêñíóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ âñåõ âèäîâ
ðåñóðñîâ.

Äëÿ îöåíêè ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ â øèðîêîì ñìûñëå èñïîëüçóþòñÿ
îáîáùàþùèå ïîêàçàòåëè. Äî íåäàâíåãî âðåìåíè äëÿ õàðàêòåðèñòèêè ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåê-
òèâíîñòè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íà ãîñóäàðñòâåííîì óðîâíå ñðåäè äðóãèõ èñïîëüçîâàëñÿ îáîáùàþùèé
ïîêàçàòåëü — íàöèîíàëüíûé äîõîä (âíîâü ñîçäàííàÿ ñòîèìîñòü) çà êîíêðåòíûé ïåðèîä âðåìåíè,
íà óðîâíå îòðàñëè — ïîêàçàòåëü ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ — ïðèáûëü.

Рис.16.1. Схема формирования эффективности менеджмента

Конечный результат ЭффектЦель

Ресурс

Потенциал менеджмента

Средства воздействия

Потенциал менеджмента
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×àñòíûõ ïîêàçàòåëåé ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ â øèðîêîì ñìûñëå
(îðãàíèçàöèè â öåëîì) î÷åíü ìíîãî (áîëåå 60). Ñðåäè íèõ: ðåíòàáåëüíîñòü, îáîðà÷èâàåìîñòü,
îêóïàåìîñòü êàïèòàëîâëîæåíèé, ôîíäîåìêîñòü, ôîíäîîòäà÷à, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà,
ñîîòíîøåíèå ðîñòà çàðàáîòíîé ïëàòû è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è ò.ä.

Îáîáùàþùèìè ïîêàçàòåëÿìè ñîöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè â øèðîêîì ñìûñëå ìîãóò áûòü:
• ñòåïåíü âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ ïîòðåáèòåëåé;
• äîëÿ îáúåìà ïðîäàæ ôèðìû íà ðûíêå è äð.

×àñòíûìè ïîêàçàòåëÿìè ñîöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè ÿâëÿþòñÿ:
• ñâîåâðåìåííîñòü âûïîëíåíèÿ çàêàçà;
• ïîëíîòà âûïîëíåíèÿ çàêàçà;
• îêàçàíèå äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã;
• ïîñëåïðîäàæíûé ñåðâèñ è äð.

Ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ (Ýó) â óçêîì ñìûñëå õàðàêòåðèçóþò ñëåäóþùèå
ïîêàçàòåëè:

îáîáùàþùèé ïîêàçàòåëü:
Ýó = Ä / Ç,

ãäå Ä — äîõîäû ïðåäïðèÿòèÿ;
Ç — çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ;
÷àñòíûå ïîêàçàòåëè:

• äîëÿ àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèõ ðàñõîäîâ â îáùåé ñóììå çàòðàò ïðåäïðèÿòèÿ;
• äîëÿ ÷èñëåííîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ â îáùåé ÷èñëåííîñòè ðàáîòàþùèõ íà

ïðåäïðèÿòèè;
• íîðìà óïðàâëÿåìîñòè (ôàêòè÷åñêàÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòàþùèõ íà îäíîãî ðàáîòíèêà

àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ) è äð.
Ê ÷àñòíûì ïîêàçàòåëÿì, õàðàêòåðèçóþùèì ýôôåêòèâíîñòü òðóäà â ñôåðå óïðàâëåíèÿ, òàêæå

îòíîñÿòñÿ:
• ñíèæåíèå òðóäîåìêîñòè îáðàáîòêè óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè;
• ñîêðàùåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà;
• ñîêðàùåíèå ïîòåðü ðàáî÷åãî âðåìåíè óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà çà ñ÷åò óëó÷øåíèÿ

îðãàíèçàöèè òðóäà, ìåõàíèçàöèè è àâòîìàòèçàöèè òðóäîåìêèõ îïåðàöèé â ñôåðå
óïðàâëåíèÿ.

Îáîáùàþùèìè ïîêàçàòåëÿìè ñîöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè â óçêîì ñìûñëå ÿâëÿþòñÿ: äîëÿ
ðåøåíèé, ïðèíÿòûõ ïî ïðåäëîæåíèþ ðàáîòíèêîâ òðóäîâîãî êîëëåêòèâà; êîëè÷åñòâî ðàáîòíèêîâ,
ïðèâëå÷åííûõ ê ðàçðàáîòêå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ è äð.

Ê ÷àñòíûì ïîêàçàòåëÿì ñîöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè îòíîñÿòñÿ: ñòåïåíü òåõíè÷åñêîé
îñíàùåííîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, òåêó÷åñòü ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, êâàëèôè-
êàöèîííûé óðîâåíü êàäðîâ è ò.ï.

16.3. ПРИМЕРЫ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА:
ОТЕЧЕСТВЕННАЯ И ЗАРУБЕЖНАЯ ПРАКТИКА

Çàðóáåæíûå ýêîíîìèñòû ïðîâåëè èññëåäîâàíèÿ «îáðàçöîâûõ êîìïàíèé», íà ïðîòÿæåíèè
20 ëåò ïîêàçàâøèõ âûñîêóþ ýôôåêòèâíîñòü îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè. Âñå îíè îáëàäàëè ïåðå÷èñ-
ëåííûìè íèæå èñõîäíûìè ïðèçíàêàìè, îáåñïå÷èâàâøèìè ýòó ýôôåêòèâíîñòü:

1. Ìàêñèìàëüíîå âíèìàíèå ê ïîòðåáèòåëÿì. Íåîäíîêðàòíûå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè,
íàñêîëüêî ñëîæíî ðóêîâîäñòâó ïðîêîíòðîëèðîâàòü óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëåé,
ïîñêîëüêó ñ æàëîáàìè îáðàùàåòñÿ íåçíà÷èòåëüíàÿ èõ ÷àñòü, ïðåäñòàâëÿþùàÿ ëèøü íàäâîäíóþ
÷àñòü àéñáåðãà (ðèñ.16.2).

2. ×åëîâåê — ãëàâíûé ðåñóðñ îðãàíèçàöèè. Îáðàçöîâûå êîìïàíèè ðàññìàòðèâàþò
êàæäîãî ðàáîòíèêà êàê èñòî÷íèê èäåé, à íå ïðîñòî êàê ïàðó ðàáî÷èõ ðóê. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì
â ýòèõ êîìïàíèÿõ ñòðîèòñÿ ñ ó÷åòîì ïñèõîëîãè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé, ïðèñóùèõ áîëüøèíñòâó ëþäåé
(òàáë.16.1).
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3. Îðèåíòàöèÿ íà äåéñòâèå. Íå îòðèöàÿ âàæíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ,
ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé è äðóãèõ íàó÷íûõ ìåòîäîâ, îáðàçöîâûå êîìïàíèè íåïðåðûâíî
ýêñïåðèìåíòèðóþò», ïðîáóþò, ÷òîáû êàê ìîæíî áûñòðåå ïðîâåðèòü íà äåëå, íà ïîòðåáèòåëå íîâûå
ïðîäóêòû, íîâûå òåõíîëîãèè, íîâûå ïðîöåäóðû è ò.ï.

Ýêñïåðèìåíòèðîâàíèå äåéñòâóåò êàê ôîðìà ýôôåêòèâíîãî ïðèîáðåòåíèÿ íîâûõ çíàíèé,
êîòîðîå îêàçûâàåòñÿ ìåíåå äîðîãîñòîÿùèì è áîëåå ïîëåçíûì, ÷åì ìíîãèå äðóãèå ìåòîäû.

Íåêîòîðûå âûñøèå ìåíåäæåðû äàæå ñ÷èòàþò, ÷òî «ïðèíÿòü ðåøåíèå, ïóñòü äàæå ïëîõîå —
ëó÷øå, ÷åì íå ïðèíÿòü ñîâñåì íèêàêîãî ðåøåíèÿ».

4. Ðàçâèòèå ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è ïðåäïðèèì÷èâîñòè. Îáðàçöîâûå íîâûå êîìïàíèè
îòëè÷àþò äåöåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ, ðàçâèòèå ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, ïðåäïðèèì÷èâîñòè.
Ïðåäïðèèì÷èâîñòü, àòìîñôåðà ïîèñêà ñîçäàþòñÿ ïîääåðæêîé ýíòóçèàñòîâ, ðàçâèòèåì âñåõ ôîðì
äåëîâûõ êîíòàêòîâ ìåæäó ñîòðóäíèêàìè, êîëëåãèàëüíîñòüþ óïðàâëåíèÿ.

5. Îðèåíòàöèÿ íà îáùåôèðìåííûå öåííîñòè. Âî ìíîãèõ îáðàçöîâûõ êîìïàíèÿõ
ïîâñåìåñòíî óïîòðåáëÿþòñÿ èñòîðèè, ëîçóíãè è ëåãåíäû, ñâÿçàííûå ñ ýòàïàìè ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè, à òàêæå äåÿòåëüíîñòüþ åå âèäíûõ ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ. Ýòè èñòîðèè
îêàçûâàþòñÿ î÷åíü âàæíûìè, ïîñêîëüêó âûðàæàþò îáùèå óêîðåíèâøèåñÿ öåííîñòè îðãàíèçàöèè,
ò.å. åå êóëüòóðó.

×åì ñèëüíåå êóëüòóðà îðãàíèçàöèè è ÷åì â áîëüøåé ñòåïåíè îíà îðèåíòèðîâàíà íà ðûíîê,
òåì ìåíüøå íóæíû äèðåêòèâíûå íàñòàâëåíèÿ, îðãàíèçàöèîííûå ñõåìû, ïîäðîáíûå ïðîöåäóðû è
ïðàâèëà.

Рис.16.1. Айсберг возможных потерь клиентов

4% клиентов жалуются
96% неудовлетворенных клиентов
Каждый неудовлетворенный клиент рассказывает
примерно 10 друзьям и коллегам о своем печальном
опыте. Значит, не удовлетворив надежды 100 клиентов,
предприятие может потерять 1000!

4%

96%

1000

Все люди любят чувствовать себя Необходимо устанавливать плановые задания таким образом, чтобы большинство
победителями, хотя являются таковыми работников было в состоянии их выполнять и чувствовать себя победителями
далеко не всегда
Ощущение часто важнее, чем реальное Следует чаще давать положительную оценку достигнутых результатов и стараться
положение убедить работников, что они способны на гораздо большее
Человек может оперировать одно> При принятий решений необходимо использовать инструментарий менеджмента,
временно не более полудюжиной позволяющий повысить объективность, рациональность и эффективность решений
или около того фактов
Люди стремятся оценивать свои Мотивация должна предусматривать: регулярное выявление передовых
достижения, сравнивая себя сотрудников; широкую доступность информации о сравнительной эффективности
с другими людьми работы групп и бригад; иногда мягкую конкуренцию
Людям достает мудрости, чтобы судить Менеджерам необходимо: следить, чтобы их слова не расходились с делом;
по делам, а не по словам учитывать, что люди могут говорить (и при этом искренно верить), что они сделают

в определенных обстоятельствах, но поступать будут совсем по>иному
Люди нуждаются в смысле жизни Поскольку смысл жизни заключается главным образом в удовлетворении

человеком своих потребностей, то чем больший их спектр человек сможет
удовлетворять в организации, тем более тесно он будет с нею связан,
тем большую отдачу от работников сможет получить организация

Таблица 16.1
Учет психологических особенностей персонала

Психологические особенности людей Использование этих особенностей менеджментом
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6. Âåðíîñòü ñâîåìó äåëó. Íåêîòîðàÿ ñòåïåíü äèâåðñèôèêàöèè ñòàíîâèòñÿ îñíîâîé óñòîé-
÷èâîñòè îðãàíèçàöèè. Íî íåðàçáîð÷èâàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ — íàèìåíåå óñïåøíàÿ ñòðàòåãèÿ.

7. Ïðîñòîòà è ñêðîìíîñòü. Ðóêîâîäñòâî îáðàçöîâûõ êîìïàíèè, íàöåëåííîå íà ïîñòîÿííîå
ñîâåðøåíñòâîâàíèå, íå äîïóñêàåò íèêàêèõ èçëèøåñòâ, ñòðåìèòñÿ ê ìàêñèìàëüíîé ðàöèîíàëüíîñòè.
Ïëîñêèå ñòðóêòóðû, ñêðîìíûå øòàòû àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, îòñóòñòâèå îáúåìíûõ èíñòðóêöèé,
äîñòóïíîñòü âûñøåãî ðóêîâîäñòâà äëÿ ïåðñîíàëà — çà ýòèì ñòîÿò íå òîëüêî ýêîíîìè÷åñêèå, íî è
ìîðàëüíûå ñîîáðàæåíèÿ.

8. Ñèëüíûå ëèäåðû. Öåííîñòè è ìåòîäû ìåíåäæìåíòà, ïðåâðàùàþùèå îðãàíèçàöèè â
îáðàçöîâûå, óñòàíàâëèâàþòñÿ è ðàçâèâàþòñÿ ïîä âëèÿíèåì ñèëüíûõ, õàðèçìàòè÷åñêèõ ëèäåðîâ.

16.4. ПУТИ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА В ОРГАНИЗАЦИИ.
ИННОВАЦИОННЫЙ ПОТЕНЦИАЛ МЕНЕДЖМЕНТА,

ПРОФЕССИОНАЛИЗАЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА

Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà â îðãàíèçàöèè äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ íà îñíîâå
ñèñòåìíîãî ïîäõîäà. Îäíèì èç âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ òàêîãî ðàññìîòðåíèÿ ÿâëÿåòñÿ «ñõåìà 7S»
êîìïàíèè ÌàêÊèíñè (ðèñ.16.3) â êîòîðîé âûäåëåíû ñåìü âçàèìîñâÿçàííûõ íàïðàâëåíèÿ àíàëèçà,
îöåíêè è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè:

• ñòðàòåãèÿ (strategy) — ïëàíû è íàïðàâëåíèÿ äåéñòâèé, óñòàíàâëèâàþùèå ðàñïðåäåëåíèå
ðåñóðñîâ, ôèêñèðóþùèå îáÿçàòåëüñòâà ïî îñóùåñòâëåíèþ îïðåäåëåííûõ äåéñòâèé âî
âðåìåíè äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé;

• íàâûêè (skill) — îòëè÷èòåëüíûå âîçìîæíîñòè êëþ÷åâûõ ëþäåé â îðãàíèçàöèè;
• îáùåïðèçíàííûå (ðàçäåëÿåìûå) öåííîñòè (shared values) — ñìûñë è ñîäåðæàíèå

îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ äîâîäèò äî ñâîèõ ÷ëåíîâ;
• ñòðóêòóðà (structure) — âíóòðåííÿÿ êîìïîçèöèÿ îðãàíèçàöèè, îòðàæàþùàÿ ðàñïàä

îðãàíèçàöèè íà ïîäðàçäåëåíèÿ, èåðàðõè÷åñêóþ ñóáîðäèíàöèþ ýòèõ ïîäðàçäåëåíèé è
ðàñïðåäåëåíèå âëàñòè ìåæäó íèìè;

• ñèñòåìû (systems) — ïðîöåäóðû è ðóòèííûå ïðîöåññû, ïðîòåêàþùèå â îðãàíèçàöèè;
• øòàò (staff) -- âàæíûå ãðóïïû êàäðîâ, ñóùåñòâóþùèå â îðãàíèçàöèè, îõàðàêòåðèçîâàííûå

ïî âîçðàñòó, ïîëó, îáðàçîâàíèþ è ò.ï.;
• ñòèëü (style) — ñïîñîá, êàêèì ðóêîâîäèòåëè óïðàâëÿþò îðãàíèçàöèåé; ñþäà æå îòíîñèòñÿ

îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà.

Рис.16.3. Модель МакКинси: основные факторы, влияющие на развитие организации

Стратегия

Структура Системы Штат Стиль

Навыки Общепризнанные
ценности

Íà îñíîâå àíàëèçà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è èññëåäîâàíèÿ åå áèçíåñà è
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðàçðàáàòûâàþòñÿ è îñóùåñòâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ìåðû ïî ïîâûøåíèþ
ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà, çàòðàãèâàþùèå âñå îñíîâíûå ýëåìåíòû «ñõåìû 7S»:

1. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòðóêòóðíûõ àñïåêòîâ áèçíåñà è óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, ìàêñè-
ìàëüíîå åå óïðîùåíèå, äåöåíòðàëèçàöèÿ áîëüøèíñòâà ôóíêöèé, îïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé
ðóêîâîäèòåëåé ñ ó÷åòîì êâàëèôèêàöèè è ëè÷íûõ êà÷åñòâ.

2. Âûðàáîòêà ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè íà îñíîâå àíàëèçà åå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí,
ðàçðàáîòêà ôèëîñîôèè è ïîëèòèêè îðãàíèçàöèè, îõâàòûâàþùèõ âñå åå ôóíêöèîíàëüíûå îáëàñòè.
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3. Ðàçðàáîòêà èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷èâàþùåé ýôôåêòèâíóþ
êîììóíèêàöèîííóþ ñâÿçü ìåæäó ñîòðóäíèêàìè è ïîäðàçäåëåíèÿìè. Ðàçðàáîòêà ñèñòåìû ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèè, ïðàâèë è ïðîöåäóð óïðàâëåíèÿ, ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ.

4. Íåîáõîäèìàÿ äëÿ ýôôåêòèâíîé ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ ñóììà
íàâûêîâ íàêàïëèâàåòñÿ ñ ïîìîùüþ ñèñòåìû ïîñòîÿííîãî ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ
íà îñíîâå îáó÷åíèÿ, ïåðåïîäãîòîâêè, ðàçâèòèÿ èíèöèàòèâû, òâîð÷åñòâà.

5. Ðàçðàáîòêà ñèñòåìû ïîäáîðà, îáó÷åíèÿ, îöåíêè è ïåðåìåùåíèÿ ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ,
ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû ðóêîâîäèòåëåé, ïðèìåíåíèå ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà, àäåêâàòíîãî âíóòðåííèì
è âíåøíèì ôàêòîðàì, âîçäåéñòâóþùèì íà îðãàíèçàöèþ.

6. Ïðèìåíåíèå íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ ïîäáîðà ïåðñîíàëà, åãî îöåíêè, ôîðìè-
ðîâàíèå ðàáîòîñïîñîáíîãî, ñîâìåñòèìîãî ñîñòàâà ðàáîòíèêîâ, ñîçäàíèå ìàêñèìàëüíî áëàãî-
ïðèÿòíîãî ñîöèàëüíî ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà.

7. Óïîðíàÿ ðàáîòà ïî ñîçäàíèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, âûðàáîòêå ñîâìåñòíûõ öåííîñòåé,
ïðèçíàâàåìûõ è îäîáðÿåìûõ ñîòðóäíèêàìè.

Ðàáîòà íàä ïîâûøåíèåì ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà ìîæåò íà÷èíàòüñÿ ñ òîãî ýëåìåíòà,
ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ äëÿ îðãàíèçàöèè íàèáîëåå àêòóàëüíûì. Âàæíî ïðè ýòîì
ëèøü èìåòü â âèäó âçàèìîñâÿçü ýëåìåíòîâ äðóã ñ äðóãîì.

Â ïðîöåññå ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà â ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé
âíîñÿòñÿ èçìåíåíèÿ, â òîì ÷èñëå âåñüìà ðàäèêàëüíîãî õàðàêòåðà. Óïðàâëåíèå ïðîöåññîì èçìåíåíèÿ
ñ÷èòàåòñÿ îäíîé èç ñàìûõ òðóäíûõ, íî è ïðåñòèæíûõ çàäà÷ äëÿ ðóêîâîäèòåëåé, îáåñïå÷èâàþùèõ
îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû
1. Ðàñêðîéòå ïîíÿòèå «ýôôåêòèâíîñòü».
2. Íàçîâèòå ôàêòîðû ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè.
3. Êàêèå ïîêàçàòåëè èñïîëüçóþòñÿ äëÿ èçìåðåíèÿ è îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà

îðãàíèçàöèè?
4. Ïåðå÷èñëèòå íàïðàâëåíèÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè.

Ëèòåðàòóðà
Îñíîâíàÿ
1, ñ.12–14; 2, ñ.142–147, 236–254; 3, ñ.136–138; 5, ñ.252–267, 305–316; 7, ñ.100; 10, ñ.464–497;

11, ñ.164–166; 19, ñ.161–168; 22, ñ.69–71.

Äîïîëíèòåëüíàÿ
14, ñ.10–12; 40; 55, ñ.33–39; 56, ñ.41–46.
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СЛОВАРЬ ТЕРМИНОВ

Àäàïòàöèîííàÿ ìîáèëüíîñòü — ñêëîííîñòü ê òâîð÷åñêèì ôîðìàì äåÿòåëüíîñòè,
íåïðåðûâíîìó óãëóáëåíèþ çíàíèé; èíèöèàòèâíîñòü; íåòåðïèìîñòü ê êîñíîñòè, êîíñåðâàòèâíûì
ïðîÿâëåíèÿì; ñòðåìëåíèå ó÷èòü äðóãèõ, æåëàíèå êà÷åñòâåííûõ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè è
ñîäåðæàíèè ñîáñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè; ãîòîâíîñòü ê îáîñíîâàííîìó ðèñêó; ñòðåìëåíèå ê
íîâîââåäåíèÿì; ðàñøèðåíèå êðóãà ñâîèõ ïîëíîìî÷èé; ñàìîîáëàäàíèå, ïðåäïðèèì÷èâîñòü.

Àäìèíèñòðàòèâíàÿ (êëàññè÷åñêàÿ) øêîëà â óïðàâëåíèè — îðãàíèçàöèÿ ðàññìàòðèâàëàñü
êàê çàìêíóòàÿ ñèñòåìà, óïðàâëåíèå — êàê óíèâåðñàëüíûé ïðîöåññ. Â êà÷åñòâå âíóòðåííåé
âîçìîæíîñòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè áûëà ïðåäëîæåíà ñèñòåìàòèçèðîâàííàÿ
òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ, îñíîâàííàÿ íà èñïîëüçîâàíèè ðàçðàáîòàííûõ ïðèíöèïîâ.

Áèçíåñ — äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ïîëó÷åíèå ïðèáûëè ïóòåì ñîçäàíèÿ è ðåàëèçàöèè
îïðåäåëåííîé ïðîäóêöèè èëè óñëóã.

Áèçíåñ-ïëàí — äîêóìåíò, â êîòîðîì ôîðìóëèðóþòñÿ öåëè ïðåäïðèÿòèÿ, äàåòñÿ èõ
îáîñíîâàíèå, îïðåäåëÿþòñÿ ïóòè äîñòèæåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ðåàëèçàöèè ñðåäñòâà è êîíå÷íûå
ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ðàáîò.

Âàëåíòíîñòü — ïðåäïîëàãàåìàÿ ñòåïåíü îòíîñèòåëüíîãî óäîâëåòâîðåíèÿ èëè íåóäî-
âëåòâîðåíèÿ, âîçíèêàþùàÿ âñëåäñòâèå ïîëó÷åíèÿ îïðåäåëåííîãî âîçíàãðàæäåíèÿ.

Âåðîÿòíîñòíàÿ ñèñòåìà — ñèñòåìà, äëÿ êîòîðîé íåëüçÿ ñäåëàòü òî÷íîãî è äåòàëüíîãî
ïðåäñêàçàíèÿ åå ïîâåäåíèÿ.

Âåðòèêàëüíûå ñâÿçè — ñâÿçè, êîòîðûå óñòàíàâëèâàþòñÿ ìåæäó ìåíåäæåðàìè è èñïîë-
íèòåëÿìè.

Âëàñòü — ñïîñîáíîñòü îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ïîâåäåíèå ëþäåé.
Âëèÿíèå — ïîâåäåíèå îäíîãî ÷åëîâåêà, êîòîðîå âíîñèò èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèå, îòíîøåíèÿ,

îùóùåíèÿ äðóãîãî ÷åëîâåêà.
Âõîä ñèñòåìû — âîçäåéñòâèå âíåøíåé ñðåäû íà ñèñòåìó.
Âûõîä ñèñòåìû — âîçäåéñòâèå ñèñòåìû íà âíåøíþþ ñðåäó.

Ãèáêîñòü — âîçìîæíîñòü ïðèñïîñàáëèâàòü ÏÕÑ ê èçìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû,
ïðåæäå âñåãî ÷åðåç óëó÷øåíèå âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. Îáåñïå÷èâàåòñÿ ñâîéñòâàìè ýëåìåíòîâ
ñèñòåìû è âíóòðèñèñòåìíûìè ðåçåðâàìè.

Ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè — ñâÿçè, êîòîðûå óñòàíàâëèâàþòñÿ ìåæäó ýëåìåíòàìè ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ, íàõîäÿùèìèñÿ íà îäíîì óðîâíå.

Ãðóïïà — îòíîñèòåëüíî îáîñîáëåííîå îáúåäèíåíèå íåáîëüøîãî êîëè÷åñòâà ëþäåé (÷àùå
âñåãî íå áîëåå äåñÿòè), íàõîäÿùèõñÿ â äîñòàòî÷íî óñòîé÷èâîì âçàèìîäåéñòâèè è îñóùåñòâëÿþùèõ
ñîâìåñòíûå äåéñòâèÿ â òå÷åíèå äîñòàòî÷íî äîëãîãî ïðîìåæóòêà âðåìåíè.

Äåëåãèðîâàíèå — ïåðåäà÷à çàäà÷ è ïîëíîìî÷èé ëèöó, êîòîðîå ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü çà èõ âûïîëíåíèå.

Äåïàðòàìåíòèçàöèÿ — ãðóïïèðîâêà ñõîæèõ ðàáîò è èõ èñïîëíèòåëåé.
«Äåðåâî öåëåé» — ñõåìà, ïîêàçûâàþùàÿ ÷ëåíåíèå ãëàâíîé öåëè íà ïîäöåëè, ïîñëåäóþ-

ùèå — íà ïîäöåëè ñëåäóþùåãî óðîâíÿ.
Äåòåðìèíèðîâàííàÿ ñèñòåìà — ñèñòåìà, â êîòîðîé ñîñòàâíûå ÷àñòè âçàèìîäåéñòâóþò

òî÷íî ïðåäâèäåííûì îáðàçîì.
Äåöåíòðàëèçàöèÿ — ïåðåäà÷à ïðàâ ïðèíÿòèÿ îïðåäåëåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è

îòâåòñòâåííîñòè çà ýòè ðåøåíèÿ íà íèæåñòîÿùèå óðîâíè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.
Äèôôåðåíöèàöèÿ — ðàçäåëåíèå ðàáîò â îðãàíèçàöèè ìåæäó åå ïîäðàçäåëåíèÿìè òàê, ÷òîáû

êàæäàÿ ðàáîòà ïîëó÷èëà îïðåäåëåííóþ ñòåïåíü çàâåðøåííîñòè ïðè âûïîëíåíèè åå â êîíêðåòíîì
âåäîìñòâå.

Äîëãîâðåìåííîñòü — ñïîñîáíîñòü ÏÕÑ â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè ñîõðàíÿòü
ðåçóëüòàòèâíîñòü.
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Äîìèíàíòíîñòü — âëàñòíîñòü; ÷åñòîëþáèå; ñòðåìëåíèå ê ëè÷íîé íåçàâèñèìîñòè, ëèäåðñòâó
â ëþáûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ è ëþáîé öåíîé; ãîòîâíîñòü ê áåñêîìïðîìèññíîé áîðüáå çà ñâîè ïðàâà;
èãíîðèðîâàíèå àâòîðèòåòîâ; ñàìîóâàæåíèå, ñîñåäñòâóþùåå ñ âûñîêîé ñàìîîöåíêîé, çàâûøåííûì
óðîâíåì ïðèòÿçàíèé; ñìåëîñòü, âîëåâîé õàðàêòåð.

Çàêðûòûå ñèñòåìû — ñèñòåìû, â êîòîðûõ íå ïðîèñõîäèò îáìåíà ñ âíåøíåé ñðåäîé.
Çàïðîãðàììèðîâàííîå ðåøåíèå — ðåøåíèå, â êîòîðîì ÷èñëî âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ

îãðàíè÷åíî, è âûáîð äîëæåí áûòü ñäåëàí â ïðåäåëàõ íàïðàâëåíèé, çàäàííûõ îðãàíèçàöèåé.
Çâåíüÿ óïðàâëåíèÿ — ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ, à òàêæå îòäåëüíûå ñïåöèàëèñòû,

âûïîëíÿþùèå ñîîòâåòñòâóþùèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.

Èåðàðõèÿ — ðàñïîëîæåíèå ÷àñòåé öåëîãî â ïîðÿäêå îò âûñøåãî ê íèçøåìó.
Èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü — îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé

è ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè â ñëåäóþùèõ îáëàñòÿõ: ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå íîâîé ïðîäóêöèè;
ìîäåðíèçàöèÿ è óñîâåðøåíñòâîâàíèå âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè; äàëüíåéøåå ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà
òðàäèöèîííûõ âèäîâ ïðîäóêöèè; ñíÿòèå ñ ïðîèçâîäñòâà óñòàðåâøåé ïðîäóêöèè.

Èíôîðìàöèÿ — îáìåí ñâåäåíèÿìè ìåæäó ëþäüìè, ÷åëîâåêîì è àâòîìàòîì, àâòîìàòîì è
àâòîìàòîì, ïåðåäà÷à ïðèçíàêîâ îò êëåòêè ê êëåòêå, îò îðãàíèçìà ê îðãàíèçìó.

Êàíàë ñâÿçè (ôèçè÷åñêèé ôèëüòð) — ýòî ÷àñòü ìàòåðèàëüíîé ñðåäû, ïî êîòîðîé
ïåðåäàåòñÿ ñîîáùåíèå.

Êîëè÷åñòâåííûé ïîäõîä — îñíîâàí íà çàìåíå ñëîâåñíûõ ðàññóæäåíèé è îïèñàòåëüíîãî
àíàëèçà ìîäåëÿìè, ñèìâîëàìè è êîëè÷åñòâåííûìè çíà÷åíèÿìè.

Êîìàíäà — òèï ãðóïïû ñ òàêèìè äîïîëíèòåëüíûìè ÷åðòàìè, êàê âûñîêèé óðîâåíü
âçàèìîçàâèñèìîñòè è êîîðäèíàöèè äåéñòâèé, à òàêæå ñèëüíî ðàçâèòûì ÷óâñòâîì ïåðñîíàëüíîé
îòâåòñòâåííîñòè çà äîñòèæåíèå ãðóïïîâûõ ðåçóëüòàòîâ.

Êîìáèíèðîâàííàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ — ñèñòåìà, êîòîðàÿ ñîâìåùàåò ïðèíöèï
óïðàâëåíèÿ ïî îòêëîíåíèÿì è ïðèíöèï óïðàâëåíèÿ ïî âîçìóùåíèÿì.

Êîììóíèêàöèÿ — ïðîöåññ îáìåíà èíôîðìàöèåé, åå ñìûñëîâûì çíà÷åíèåì ìåæäó äâóìÿ
èëè áîëåå ëþäüìè.

Êîíòðîëëèíã — ôóíêöèîíàëüíî îáîñîáëåííîå íàïðàâëåíèå ýêîíîìè÷åñêîé ðàáîòû íà
ïðåäïðèÿòèè, ñâÿçàííîå ñ ðåàëèçàöèåé ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé êîììåíòèðóþùåé ôóíêöèè â
ìåíåäæìåíòå äëÿ ïðèíÿòèÿ îïåðàòèâíûõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Êîíòðîëü — ïðîöåññ ñîèçìåðåíèÿ (ñîïîñòàâëåíèÿ) ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ
ñ çàïëàíèðîâàííûìè.

Êîíòðîëü çà íåîïðåäåëåííîñòüþ — ñïîñîáíîñòü èíäèâèäà, ãðóïïû èëè ïîäðàçäåëåíèÿ
ñíèæàòü ñòåïåíü íåïðåäñêàçóåìîñòè è íåîïðåäåëåííîñòè â ñôåðå îðãàíèçàöèîííûõ è ìåæîðãàíè-
çàöèîííûõ îòíîøåíèé è îáåñïå÷èâàòü êîíòðîëü â ñôåðå äåëîâûõ îòíîøåíèé è âçàèìîäåéñòâèé.

Êîíôëèêò — îòñóòñòâèå ñîãëàñèÿ ìåæäó äâóìÿ èëè áîëåå ñòîðîíàìè, êîíêðåòíûìè ëþäüìè
èëè ãðóïïàìè.

Ëèäåðñòâî — ñïîñîáíîñòü àêòèâèçèðîâàòü ëþäåé, óìåíèå ïîêàçàòü ïðèìåð äëÿ ïîäðàæàíèÿ
è îêàçûâàòü âëèÿíèå íà îòäåëüíûõ ëþäåé è ãðóïïû, íàïðàâëÿÿ èõ óñèëèÿ íà äîñòèæåíèå öåëåé
îðãàíèçàöèè.

Ëèíåéíûå ñâÿçè — ñâÿçè, êîòîðûå óñòàíàâëèâàþòñÿ ìåæäó ëèíåéíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè,
îòâåòñòâåííûìè çà ôóíêöèîíèðîâàíèå âñåé îðãàíèçàöèè ëèáî åå îòäåëîâ, öåõîâ, ò.å. îòäåëüíûõ
ýëåìåíòîâ.

Ìàðêåòèíã — äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà èçó÷åíèå êîíúþíêòóðû ðûíêîâ; âûÿâëåíèå
ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé, òðåáîâàíèé ê ïîòðåáèòåëüñêèì ñâîéñòâàì òîâàðîâ (óñëóã) è
êà÷åñòâó; èçó÷åíèå ôèðì-êîíêóðåíòîâ.

Ìåíåäæåð — ÷åëîâåê, ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ, ðàáîòàþùèé â íåêîòîðîé îðãàíèçàöèè,
ïðîôåññèîíàëüíûé óïðàâëÿþùèé, ïðåäñòàâèòåëü îñîáîé ïðîôåññèè.
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Ìåíåäæìåíò — ïðîôåññèîíàëüíî îñóùåñòâëÿåìîå óïðàâëåíèå ëþáîé õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ, íàïðàâëåííîå íà ýôôåêòèâíóþ
äåÿòåëüíîñòü ïóòåì ðàöèîíàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ.

Ìåòîä — ïðèåì, ñïîñîá, ïóòü äîñòèæåíèÿ êàêîé-ëèáî öåëè.
Ìåòîä óïðàâëåíèÿ — ñîâîêóïíîñòü ïðèåìîâ è ñïîñîáîâ âîçäåéñòâèÿ óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû

íà óïðàâëÿåìûé îáúåêò, íàïðàâëåííàÿ íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ îðãàíèçàöèåé öåëåé.
Ìåòîäîëîãèÿ ìåíåäæìåíòà — ó÷åíèå î ìåòîäàõ ïîçíàíèÿ â ìåíåäæìåíòå. Îáùèìè

îñíîâàìè ìåòîäîëîãèè ìåíåäæìåíòà ÿâëÿþòñÿ äèàëåêòèêà, àáñòðàãèðîâàíèå, ñèñòåìíûé ïîäõîä
è ïðèíöèïû: åäèíñòâà òåîðèè è ïðàêòèêè; îïðåäåëåííîñòè; êîíêðåòíîñòè, ïîçíàâàåìîñòè;
îáúåêòèâíîñòè; ïðè÷èííîñòè, ðàçâèòèÿ, èñòîðèçìà.

Ìèññèÿ â øèðîêîì ïîíèìàíèè ñëîâà — ôèëîñîôèÿ è ïðåäíàçíà÷åíèå ñóùåñòâîâàíèÿ
îðãàíèçàöèè. Ôèëîñîôèÿ ôèðìû ïîêàçûâàåò åå îðèåíòèðû, ïðèíöèïû è öåííîñòè, êîòîðûå, â ñâîþ
î÷åðåäü, îïðåäåëÿþò õàðàêòåð, ñòèëü ñóùåñòâîâàíèÿ.

Ìèññèÿ â óçêîì ñìûñëå ñëîâà — ñêîíöåíòðèðîâàííîå âûðàæåíèå ñìûñëà, ïðè÷èíû
ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè.

Ìîòèâàöèÿ — ñîâîêóïíîñòü âíóòðåííèõ è âíåøíèõ äâèæóùèõ ñèë, êîòîðûå ïîáóæäàþò
÷åëîâåêà ê äåÿòåëüíîñòè, çàäàþò ãðàíèöû è ôîðìû äåÿòåëüíîñòè è ïðèäàþò ýòîé äåÿòåëüíîñòè
íàïðàâëåííîñòü, îðèåíòèðîâàííóþ íà äîñòèæåíèå îïðåäåëåííûõ öåëåé.

Íàäåæíîñòü — óñòîé÷èâîå ôóíêöèîíèðîâàíèå, ñïîñîáíîñòü ê ëîêàëèçàöèè â ñðàâíèòåëüíî
íåáîëüøèõ ÷àñòÿõ ñèñòåìû îòðèöàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé ñòîõàñòè÷åñêèõ âîçìóùåíèé, ïðîèñõî-
äÿùèõ êàê âíóòðè ñèñòåìû, òàê è âî âíåøíåé ñðåäå. Íàäåæíîñòü ñèñòåìû îáåñïå÷èâàåòñÿ
âíóòðèñèñòåìíûìè ðåçåðâàìè, ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è êîîïåðàöèåé ñ äðóãèìè ÏÕÑ.

Íàó÷íàÿ øêîëà â óïðàâëåíèè — ïåðåëîìíûé ýòàï â òåîðèè, áëàãîäàðÿ êîòîðîìó
óïðàâëåíèå ñòàëî ïðèçíàâàòüñÿ êàê ñàìîñòîÿòåëüíàÿ îáëàñòü íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé. Åãî ñàìàÿ
âàæíàÿ ÷åðòà ñâÿçàíà ñ ïîèñêîì íàèáîëåå ïðîäóêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ è
ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ. Ïðè ýòîì ïðåîáëàäàëî ìåõàíèñòè÷åñêîå ïîíèìàíèå ÷åëîâåêà, åãî ìåñòà
â îðãàíèçàöèè è ñóùíîñòè åãî äåÿòåëüíîñòè.

Íåïðåðûâíîñòü ìåíåäæìåíòà — íåîáõîäèìîñòü íåïðåðûâíîãî îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè ïî óïðàâëåíèþ ïðîèçâîäñòâîì.

Íåôîðìàëüíàÿ ãðóïïà — ñïîíòàííî îáðàçîâàâøàÿñÿ ãðóïïà ëþäåé, êîòîðûå âñòóïàþò â
ðåãóëÿðíîå âçàèìîäåéñòâèå äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííîé öåëè.

Íåôîðìàëüíîå ëèäåðñòâî — ïðîöåññ âëèÿíèÿ ÷åðåç ñïîñîáíîñòè è óìåíèÿ èëè äðóãèå
ðåñóðñû.

Íîðìà (ìàñøòàá) óïðàâëÿåìîñòè — êîëè÷åñòâî èñïîëíèòåëåé, íàõîäÿùèõñÿ â ïîä÷èíåíèè
ó îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ.

Îáúåêò óïðàâëåíèÿ — ÷àñòü îðãàíèçàöèè, íà êîòîðóþ íàïðàâëåíî óïðàâëÿþùåå âîçäåé-
ñòâèå.

Îêðóæàþùàÿ (âíåøíÿÿ) ñðåäà ñèñòåìû — ìíîæåñòâî îáúåêòîâ, íå âõîäÿùèõ â ñèñòåìó,
èçìåíåíèå ñâîéñòâ êîòîðûõ èçìåíÿåò ñîñòîÿíèå ñèñòåìû, à òàêæå òàêèå, íà êîòîðûå âëèÿåò ñàìà
ñèñòåìà.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ — ñîâîêóïíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ,
ðàñïîëîæåííûõ â ñòðîãîé ñîïîä÷èíåííîñòè è îáåñïå÷èâàþùèõ âçàèìîñâÿçü ìåæäó óïðàâëÿþùåé
è óïðàâëÿåìîé ñèñòåìàìè.

Îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû — ìåòîäû, êîòîðûå èñïîëüçóþò ïðàâà,
âëàñòü ðóêîâîäèòåëÿ, äèñöèïëèíó è îòâåòñòâåííîñòü.

Îòâåòñòâåííîñòü — îáÿçàòåëüñòâî âûïîëíÿòü èìåþùèåñÿ çàäà÷è è îòâå÷àòü çà èõ
ïîëîæèòåëüíîå ðåøåíèå.

Îòêðûòûå ñèñòåìû — ñèñòåìû, â êîòîðûõ ïðîèñõîäèò ïîñòîÿííûé îáìåí ðåñóðñàìè,
ýíåðãèåé ñ âíåøíåé ñðåäîé.

Î÷åíü ñëîæíàÿ ñèñòåìà — ñèñòåìà íàñòîëüêî ñëîæíîãî âèäà, ÷òî èõ òî÷íî è ïîäðîáíî
óæå îïèñàòü íåëüçÿ.
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Ïëàí — ðàáî÷èé èíñòðóìåíò äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè ñóáúåêòîì ïðåäïðèíèìà-
òåëüñòâà, ñîçäàííûé íà îñíîâå êîíúþíêòóðíîãî ïðîãíîçà ñðåäû õîçÿéñòâîâàíèÿ è ðàñïèñàííûé
ïî èñïîëíèòåëÿì, âðåìåíè è ñðåäñòâàì.

Ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ — ñèñòåìà âçãëÿäîâ, ñïîñîá, ìåòîä ðåøåíèÿ ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ.
Ïîëíîìî÷èÿ — îãðàíè÷åííîå ïðàâî èñïîëüçîâàòü ðåñóðñû îðãàíèçàöèè è íàïðàâëÿòü óñèëèÿ

íåêîòîðûõ åå ñîòðóäíèêîâ íà âûïîëíåíèå êîíêðåòíûõ çàäàíèé.
Ïîòðåáíîñòü — ïñèõîëîãè÷åñêèé èëè ôèçèîëîãè÷åñêèé äåôèöèò ÷åãî-ëèáî, îòðàæåííûé â

âîñïðèÿòèè ÷åëîâåêà.
Ïðàãìàòè÷åñêèé ôèëüòð — ôèëüòð, ãäå îöåíèâàåòñÿ ïîëåçíîñòü ñîîáùåíèÿ.
Ïðåäâèäåíèå — óìåíèå â íåèçâåñòíîé è ìåíÿþùåéñÿ îáñòàíîâêå ðàçãëÿäåòü îñíîâíîé

ñìûñë ñîâåðøàþùèõñÿ ñîáûòèé, óëîâèòü èõ ãëàâíóþ òåíäåíöèþ, ïîíÿòü «êóäà îíè äâèæóòñÿ».
Ïðåäïðèíèìàòåëü — îñóùåñòâëÿåò áèçíåñ, çàòåâàÿ íîâîå äåëî, ðåàëèçóÿ íåêîòîðûå

íîâîââåäåíèÿ, âêëàäûâàÿ ñîáñòâåííûå ñðåäñòâà â íîâîå ïðåäïðèÿòèå è ïðèíèìàÿ íà ñåáÿ ðèñê.
Ïðèíöèï — îñíîâíîå, áàçîâîå ïîëîæåíèå êàêîé-ëèáî òåîðèè, ó÷åíèÿ, íàóêè, ìèðîâîççðåíèÿ.
Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ — îñíîâîïîëàãàþùèå èäåè, çàêîíîìåðíîñòè è ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ

ðóêîâîäèòåëåé ïðè âûïîëíåíèè èìè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.
Ïðîáëåìà — íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó ðåàëüíûì è æåëàåìûì ñîñòîÿíèåì îáúåêòà.
Ïðîãíîç — íàó÷íî îáîñíîâàííîå ñóæäåíèå î âîçìîæíûõ ñîñòîÿíèÿõ îáúåêòà â áóäóùåì,

àëüòåðíàòèâíûõ ïóòÿõ è ñðîêàõ èõ îñóùåñòâëåíèÿ.
Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü — îòíîøåíèå êîëè÷åñòâà åäèíèö íà âûõîäå ê êîëè÷åñòâó åäèíèö íà

âõîäå.
Ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûå ñèñòåìû — îñîáûé êëàññ ñèñòåì, ñîñòîÿùèõ èç

òðóäÿùèõñÿ, îðóäèé è ïðåäìåòîâ òðóäà è äðóãèõ ýëåìåíòîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
ñèñòåìû, â ïðîöåññå êîòîðîãî ñîçäàþòñÿ ïðîäóêöèÿ èëè óñëóãè.

Ïðîñòàÿ ñèñòåìà — ñèñòåìà, êîòîðàÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ íåáîëüøèì êîëè÷åñòâîì ýëåìåíòîâ
è ñâÿçåé ìåæäó íèìè.

Ïðîöåññ ðåàëèçàöèè ôóíêöèè îòâå÷àåò íà âîïðîñ, êàêîâà ëîãè÷åñêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü
îñóùåñòâëÿåìûõ â ðàìêàõ ôóíêöèè äåéñòâèé, ÷òî çà ÷åì äîëæíî ñëåäîâàòü, ÷òîáû ôóíêöèÿ
âûïîëíÿëàñü.

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ — ñîâîêóïíîñòü è íåïðåðûâíàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ
äåéñòâèé óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ ïî ðåàëèçàöèè ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà, îñóùåñòâëÿåìûõ ïî
îñîáîé òåõíîëîãèè è íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå öåëåé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìîé íà
îñíîâå ïðèìåíåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðèíöèïîâ, ìåòîäîâ è ñðåäñòâ.

Ïðîöåññíûé ïîäõîä — îäèí èç ðàííèõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ, ïðèìåíÿåìûé è â íàñòîÿùåå
âðåìÿ, ñîãëàñíî êîòîðîìó óïðàâëåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðîöåññ, ïîòîìó ÷òî ðàáîòà ïî
äîñòèæåíèþ öåëåé ñ ïîìîùüþ äðóãèõ — ýòî íè êàêîå-òî åäèíîâðåìåííîå äåéñòâèå, à ñåðèÿ
âçàèìîñâÿçàííûõ íåïðåðûâíûõ äåéñòâèé.

Ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè — ãðóïïà òåîðèé ìîòèâàöèè, êîòîðûå êîíöåíòðèðóþò
âíèìàíèå íà äèíàìèêå âçàèìîäåéñòâèÿ ðàçëè÷íûõ ìîòèâîâ, ò.å. íà òîì, êàê èíèöèèðóåòñÿ è
íàïðàâëÿåòñÿ ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà.

Ðàçäåëåíèå òðóäà — êà÷åñòâåííîå ðàçãðàíè÷åíèå è îáîñîáëåíèå ðàçëè÷íûõ âèäîâ òðóäîâîé
äåÿòåëüíîñòè è çàêðåïëåíèå èõ çà îòäåëüíûìè ëþäüìè è ïîäðàçäåëåíèÿìè.

Ðàçíîîáðàçèå ñèñòåìû — ìíîæåñòâî åå ñîñòîÿíèé, îáðàçóþùèõñÿ ïîä âëèÿíèåì âíåøíåé
ñðåäû èëè äåéñòâèÿ âíóòðåííèõ ïðè÷èí.

Ðàçîìêíóòûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ èëè ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïî âîçìóùåíèþ —
ñèñòåìà, êîòîðàÿ èñïîëüçóåò â óïðàâëåí÷åñêîì âîçäåéñòâèè òîëüêî èíôîðìàöèþ î âõîäå.

Ðàöèîíàëèçàöèÿ — íåïðåðûâíîå ðàçâèòèå, ñîâåðøåíñòâîâàíèå ýëåìåíòîâ â îðãàíèçàöèè,
êîòîðîå îñóùåñòâëÿåòñÿ â ïðîöåññå èõ ðåîðãàíèçàöèè.

Ðåãóëèðîâàíèå — óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ëèêâèäàöèþ îòêëîíåíèé
îò çàäàííîãî ðåæèìà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ïðèâåäåíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ â òðåáóåìîå ñîñòîÿíèå.

Ðåçóëüòàòèâíîñòü — ñïîñîáíîñòü ñîçäàâàòü ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè, íåîáõîäèìûå íàðîäíîìó
õîçÿéñòâó è íàñåëåíèþ. Îíà îáåñïå÷èâàåòñÿ îðãàíèçàöèåé ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû.
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Ðèñê — âåðîÿòíîñòü ïîòåðè ðåñóðñîâ èëè íåïîëó÷åíèÿ äîõîäîâ, ñâÿçàííàÿ ñ êîíêðåòíîé
àëüòåðíàòèâîé óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ.

Ðîëü — íàáîð ïîâåäåí÷åñêèõ ïðàâèë, ñîîòâåòñòâóþùèõ êîíêðåòíîìó ó÷ðåæäåíèþ èëè
êîíêðåòíîé äîëæíîñòè ìåíåäæåðà.

Ðóêîâîäèòåëü — ÷åëîâåê, êîòîðûé ëè÷íî ñâîèì âëèÿíèåì íàïðàâëÿåò ïîä÷èíåííûõ íà
äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ðóêîâîäñòâî — îðãàíèçàöèîííàÿ ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà, çàêëþ÷àþùàÿñÿ â óïðàâëåíèè
ëþäüìè, îáåñïå÷èâàþùèìè ýôôåêòèâíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ èëè åãî ïîäðàçäåëåíèé â öåëîì.

Ñâÿçè óïðàâëåíèÿ — ôîðìà âçàèìîäåéñòâèÿ ýëåìåíòîâ (çâåíüåâ, óðîâíåé, ñòóïåíåé)
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.

Ñåìàíòèêà — íàóêà î ñìûñëå ñëîâà.
Ñåìàíòè÷åñêèé ôèëüòð — ôèëüòð, â êîòîðîì äîñòèãàåòñÿ ïîíèìàíèå ñîîáùåíèÿ.
Ñèñòåìíûé ïîäõîä ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé ìåòîäîëîãèè ìåíåäæìåíòà. Â îáùåé ôîðìå ñóòü

ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ñîñòîèò â ðàññìîòðåíèè îáúåêòà èññëåäîâàíèÿ è ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè
â åäèíñòâå åãî âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ñâÿçåé. Òàêîé ïîäõîä ñâèäåòåëüñòâóåò î ìíîãîìåðíîñòè
îðãàíèçàöèè è íåîáõîäèìîñòè ó÷åòà ìíîæåñòâà âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ïåðåìåííûõ.

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä — ñïîñîá óïðàâëåíèÿ, ðåøåíèÿ ïðîáëåì â çàâèñèìîñòè îò
ñêëàäûâàþùåéñÿ ñèòóàöèè.

Ñèòóàöèÿ — êîíêðåòíûé íàáîð îáñòîÿòåëüñòâ, êîòîðûå îêàçûâàþò âëèÿíèå íà îðãàíèçàöèþ
â äàííîå âðåìÿ.

Ñèñòåìà — ñîâîêóïíîñòü ýëåìåíòîâ, íàõîäÿùèõñÿ â îïðåäåëåííûõ îòíîøåíèÿõ è ñâÿçÿõ
äðóã ñ äðóãîì, îáðàçóþùàÿ åäèíîå öåëîå äëÿ âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííûõ ôóíêöèé.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ — ñîâîêóïíîñòü óïðàâëÿåìîé (îáúåêò óïðàâëåíèÿ) è óïðàâëÿþùåé
(ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ).

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ, èëè ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïî îòêëîíåíèþ,
èëè çàìêíóòàÿ ñèñòåìà — ñèñòåìà, â êîòîðîé óïðàâëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå îñíîâûâàåòñÿ íà
îñíîâå èíôîðìàöèè î âûõîäå, î çíà÷åíèè óïðàâëÿåìûõ âåëè÷èí.

Ñëîæíàÿ ñèñòåìà — ñèñòåìà, êîòîðàÿ ñîñòîèò èç áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ýëåìåíòîâ
(ðàçâåòâëåííàÿ ñòðóêòóðà) è áîëüøîãî ÷èñëà ñâÿçåé ìåæäó íèìè.

Ñîäåðæàíèå ôóíêöèé îòâå÷àåò íà âîïðîñ, êàêèå äåéñòâèÿ (íàáîð äåéñòâèé) îñóùåñò-
âëÿþòñÿ â ðàìêàõ äàííîé ôóíêöèè.

Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè — ãðóïïà òåîðèé, êîíöåíòðèðóþùàÿñÿ íà âûÿâëåíèè
è àíàëèçå ñîäåðæàíèÿ ôàêòîðîâ ìîòèâàöèè.

Ñîîáùåíèå — ëþáîé ñèãíàë î êàêîì-ëèáî ñîáûòèè, ò.å. îá èçìåíåíèè çíà÷åíèÿ íåêîòîðîé
ïåðåìåííîé ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû.

Ñîöèàëüíàÿ ýôôåêòèâíîñòü îòðàæàåò ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ñîöèàëüíûõ ïàðàìåòðîâ
óïðàâëåíèÿ.

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû — ìåòîäû, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ ñîâîêóïíîñòüþ
ñïåöèôè÷åñêèõ ñïîñîáîâ âîçäåéñòâèÿ íà ëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ è ñâÿçè, âîçíèêàþùèå â òðóäîâûõ
êîëëåêòèâàõ, à òàêæå íà ñîöèàëüíûå ïðîöåññû, ïðîòåêàþùèå â íèõ.

Ñïåöèàëèçèðîâàííûå (êîíêðåòíûå) ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíû ñî ñïåöèôèêîé
îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, îíè âîçíèêàþò â ðåçóëüòàòå íàëîæåíèÿ îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà
ñïåöèôèêó îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ

Ñòàíäàðò — ðåçóëüòàò, êîòîðûé äîëæåí áûòü ïîëó÷åí â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà
âðåìåíè.

Ñòèëü ðóêîâîäñòâà â óïðàâëåíèè — ñîâîêóïíîñòü ïðèåìîâ è ìåòîäîâ ðàáîòû ðóêîâîäè-
òåëÿ; óñòîÿâøàÿñÿ ìàíåðà ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïî îòíîøåíèþ ê ïîä÷èíåííûì â öåëÿõ îêàçàíèÿ
íà íèõ âëèÿíèÿ è ïîáóæäåíèÿ èõ ê äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå — íàáîð äåéñòâèé è ðåøåíèé, ïðåäïðèíèìàåìûõ ðóêîâîä-
ñòâîì ôèðìû ñ öåëüþ ðàçðàáîòêè ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé è îêàçàíèÿ ïîìîùè ôèðìå â ðåøåíèè
çàäà÷ åå ðàçâèòèÿ.

Ñòðàòåãèÿ — îáîáùàþùàÿ ìîäåëü äëèòåëüíûõ äåéñòâèé, íåîáõîäèìûõ ôèðìå äëÿ
äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé ïðè èìåþùèõñÿ âîçìîæíîñòÿõ.
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Ñòðåññîóñòîé÷èâîñòü — èíòåëëåêòóàëüíàÿ è ýìîöèîíàëüíàÿ çàùèùåííîñòü â ïðîáëåìíûõ
ñèòóàöèÿõ; ñàìîîáëàäàíèå è òðåçâîñòü ìûøëåíèÿ ïðè ïðèíÿòèè êîëëåêòèâíûõ ðåøåíèé.

Ñòðóêòóðà — ëîãè÷åñêèå âçàèìîîòíîøåíèÿ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ è ôóíêöèîíàëüíûõ
îáëàñòåé, ïîñòðîåííûå â òàêîé ôîðìå, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò íàèáîëåå ýôôåêòèâíî äîñòèãàòü öåëåé
îðãàíèçàöèè.

Ñòðóêòóðà ôóíêöèè îòâå÷àåò íà âîïðîñ, êàê èëè êàêèì îáðàçîì ôîðìàëüíî ñâÿçàíû ìåæäó
ñîáîé äåéñòâèÿ, ñîñòàâëÿþùèå äàííóþ ôóíêöèþ.

Ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ — ëèöî èëè îðãàí, îñóùåñòâëÿþùèé óïðàâëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå.
Ñöåíàðèé — ìîäåëü, îïèñûâàþùàÿ ñîñòîÿíèå ñèñòåìû â áóäóùåì, è ñèñòåìàòèçàöèÿ ÷åðò

ýòîãî áóäóùåãî â åäèíîì äîêóìåíòå.

«Òî÷å÷íàÿ» öåëü òðàêòóåòñÿ ÷åðåç äîñòèæåíèå îïðåäåëåííûõ êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçà-
òåëåé — íîðìàòèâîâ, êîýôôèöèåíòîâ, ïðîöåíòîâ.

«Òðàåêòîðíàÿ» öåëü — öåëü, ïðåäñòàâëåííàÿ â êà÷åñòâåííîì âèäå, êîãäà îïðåäåëåíà îáùàÿ
òðàåêòîðèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.

Óïðàâëåíèå — ïðîöåññ âîçäåéñòâèÿ ñóáúåêòà íà îáúåêò, íàïðàâëåííûé íà óïîðÿäî÷åíèå,
ñîõðàíåíèå, ðàçðóøåíèå èëè èçìåíåíèå ñèñòåìû îáúåêòà â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñòàâëåííîé öåëüþ.

Óïðàâëåí÷åñêàÿ ïàðàäèãìà — ñèñòåìà âçãëÿäîâ íà óïðàâëåíèå, âûòåêàþùàÿ èç îñíîâî-
ïîëàãàþùèõ èäåé è íàó÷íûõ ðåçóëüòàòîâ êðóïíûõ ó÷åíûõ è âîñïðèíÿòàÿ èññëåäîâàòåëÿìè è
ïðàêòèêàìè-óïðàâëåíöàìè.

Óïðàâëåí÷åñêèé öèêë — îïðåäåëåííàÿ è ïîñëåäîâàòåëüíàÿ âûïîëíÿåìîñòü îäíèõ è òåõ
æå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ïî óïðàâëåíèþ êàêèì-ëèáî îáúåêòîì.

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå — ðåàêöèÿ îðãàíà óïðàâëåíèÿ, íàïðàâëåííàÿ íà ýôôåêòèâíîå
äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòà.

Óïðàâëÿåìîñòü — äîïóñòèìîñòü âðåìåííîãî èçìåíåíèÿ ïðîöåññà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â
æåëàòåëüíîì íàïðàâëåíèè ïîä âëèÿíèåì óïðàâëÿþùèõ âîçäåéñòâèé. Îáåñïå÷èâàåòñÿ âíóòðè-
ñèñòåìíûìè ðåçåðâàìè è ðàñ÷ëåíåíèåì ñèñòåìû íà îòíîñèòåëüíî íåçàâèñèìûå ïîäñèñòåìû, à
òàêæå îãðàíè÷åíèåì ðàçìåðîâ ñèñòåìû.

Óðîâåíü óïðàâëåíèÿ — ñîâîêóïíîñòü çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ, çàíèìàþùèõ îïðåäåëåííóþ
ñòóïåíü â ñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.

Óñòîé÷èâîñòü ìåíåäæìåíòà — âîçíèêíîâåíèå îïðåäåëåííûõ êàíàëîâ ïðîòåêàíèÿ ïðîöåññà
ìåíåäæìåíòà, êîòîðûå îáðàçóþò åñòåñòâåííóþ ñòðóêòóðó ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà, çàêðåïëÿåìóþ
â îðãàíèçàöèîííûõ àêòàõ.

Ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò — îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ôèíàíñîâûìè ïîòîêàìè â öåëÿõ
íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ êàïèòàëà è ïîëó÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîé ïðèáûëè.

Ôîðìàëüíûå ãðóïïû ñîçäàþòñÿ ïî âîëå ðóêîâîäñòâà, èõ ôóíêöèåé ïî îòíîøåíèþ ê
îðãàíèçàöèè â öåëîì ÿâëÿåòñÿ âûïîëíåíèå êîíêðåòíûõ çàäà÷ è äîñòèæåíèå êîíêðåòíûõ öåëåé.
Ôîðìàëüíûå ãðóïïû îáû÷íî âûäåëÿþòñÿ êàê ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ â îðãàíèçàöèè, èìåþò
ôîðìàëüíî íàçíà÷åííîãî ðóêîâîäèòåëÿ, ôîðìàëüíî îïðåäåëåííóþ ñòðóêòóðó ðîëåé è äîëæíîñòåé
âíóòðè ãðóïïû, à òàêæå çàêðåïëåííûå çà íèìè ôóíêöèè è çàäà÷è.

Ôîðìàëüíîå ëèäåðñòâî — ïðîöåññ âëèÿíèÿ íà ëþäåé ñ ïîçèöèè çàíèìàåìîé äîëæíîñòè.
Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ — îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûå, ñïåöèàëèçèðîâàííûå è îáîñîá-

ëåííûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ (ðóêîâîäèòåëü, àïïàðàò ïî
ðóêîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèåì) âîçäåéñòâóåò íà óïðàâëÿåìûé îáúåêò (òðóäîâîé êîëëåêòèâ).

Ôóíêöèîíàëüíûå ñâÿçè — ñâÿçè, êîòîðûå óñòàíàâëèâàþòñÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè,
îòâåòñòâåííûìè çà êîíêðåòíûå ôóíêöèè.

Öåëü — æåëàåìîå ñîñòîÿíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ.
Öåíòðàëèçàöèÿ — êîíöåíòðàöèÿ ïðàâ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íà âåðõíèõ

óðîâíÿõ ìåíåäæìåíòà.
Öèêëè÷íîñòü ìåíåäæìåíòà — çàêîíîìåðíàÿ ïîâòîðÿåìîñòü îñíîâíûõ ýòàïîâ è ñòàäèé

åãî íåïðåðûâíîãî òå÷åíèÿ.
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Øêîëà ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå óäåëÿëà èçó÷åíèþ õàðàêòåðà âëàñòè
è àâòîðèòåòó, ëèäåðñòâó, îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ïðåäïðèÿòèÿ.

Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé îñíîâûâàåòñÿ íà íåîáõîäèìîñòè óïðàâëåíèÿ ìåæëè÷-
íîñòíûìè îòíîøåíèÿìè è ïðèìåíåíèè ïñèõîëîãèè è ñîöèîëîãèè. Â ðàìêàõ äàííîé øêîëû êàæäîå
ïðåäïðèÿòèå ðàññìàòðèâàëîñü êàê îïðåäåëåííàÿ ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà.

Øóì — ëþáîå âìåøàòåëüñòâî â ïðîöåññ êîììóíèêàöèè, èñêàæàþùåå ñìûñë ñîîáùåíèÿ.

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü õàðàêòåðèçóåò ñîîòíîøåíèå ðåçóëüòàòîâ ñ çàòðàòàìè,
íåîáõîäèìûìè äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ.

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ — ñîâîêóïíîñòü ýêîíîìè÷åñêèõ ðû÷àãîâ, ñ ïîìîùüþ
êîòîðûõ äîñòèãàåòñÿ ýôôåêò, óäîâëåòâîðÿþùèé òðåáîâàíèÿ êîëëåêòèâà â öåëîì è ëè÷íîñòè â
÷àñòíîñòè.

Ýêñòðàïîëÿöèÿ — ñîõðàíåíèå òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è âëèÿíèÿ âíåøíåé ñðåäû
â áóäóùåì.

Ýëåìåíòàðíàÿ ñèñòåìà — ìàêñèìàëüíî óïðîùåííàÿ ñèñòåìà ñ öåëüþ óäîáñòâà åå
èññëåäîâàíèÿ, ðàññìàòðèâàåìàÿ êàê åäèíîå öåëîå, ôîðìàëèçàöèÿ íåêîòîðîé ðåàëüíî ñóùåñòâóþùåé
èëè ïðîåêòèðóåìîé ñèñòåìû.

Ýôôåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà — òàêîå óïðàâëåíèå, êîòîðîå îáåñïå÷èâàåò óñïåøíîå
ôóíêöèîíèðîâàíèå è ðàçâèòèå êàæäîãî îðãàíèçàöèîííî-õîçÿéñòâåííîãî çâåíà â ñèñòåìå.
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МАТЕРИАЛЫ ДЛЯ ТЕСТОВОЙ СИСТЕМЫ

Ê òåìå 1
1. Äåÿòåëüíîñòü êàêîãî èç ïåðå÷èñëåííûõ íèæå ëèö ìîæíî îòíåñòè ê ìåíåäæìåíòó?

à) êàïèòàíà êîðàáëÿ;
á) ó÷àñòíèêà îáùåãî ñîáðàíèÿ àêöèîíåðîâ;
â) ïðåïîäàâàòåëÿ â ñòóäåí÷åñêîé ãðóïïå.

2. Âñåãäà ëè âëàäåëåö è ìåíåäæåð îäíî ëèöî?
à) äà;
á) íåò.

3. ßâëÿåòñÿ ëè ìåíåäæìåíò èñêóññòâîì èëè íàóêîé?
à) äà;
á) íåò;
â) ýòî è èñêóññòâî, è íàóêà îäíîâðåìåííî.

4. Çàêîí÷èòå ñëåäóþùóþ ôðàçó: ïðîôåññèîíàëüíî îñóùåñòâëÿåìîå óïðàâëåíèå ëþáîé õîçÿéñò-
âåííîé äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ, íàïðàâëåííîå íà
ýôôåêòèâíóþ äåÿòåëüíîñòü ïóòåì ðàöèîíàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ, — ýòî…

à) áèçíåñ;
á) ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî;
â) ìåíåäæìåíò;
ã) ðóêîâîäñòâî.

5. Êàêîå èç ñëåäóþùèõ êà÷åñòâ ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì ñâîéñòâîì ìåíåäæåðà?
à) ëåñòü (îáìàí);
á) óìåíèå îáîñíîâûâàòü è ïðèíèìàòü ðåøåíèå;
â) ïðèäèð÷èâîñòü;
ã) àäàïòèâíîñòü.

6. Îòìåòüòå â ñîîòâåòñòâóþùåé ãðàôå, êàêèå èç ïåðå÷èñëåííûõ àñïåêòîâ ñîñòàâëÿþò
ñîäåðæàíèå ìåíåäæìåíòà:

Âåðíî Íåâåðíî
à) âèä äåÿòåëüíîñòè è ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
á) àïïàðàò óïðàâëåíèÿ
â) íàóêà è èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ
ã) âñå óêàçàííûå àñïåêòû íå îòíîñÿòñÿ ê ìåíåäæìåíòó

Ê òåìå 2
1. Äëÿ êàêèõ íàó÷íûõ øêîë è ïîäõîäîâ õàðàêòåðíû ñëåäóþùèå óòâåðæäåíèÿ?

1) íàó÷íàÿ øêîëà óïðàâëåíèÿ;
2) ñèòóàöèîííûé ïîäõîä;
3) øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé;
4) ñèñòåìíûé ïîäõîä.

Ñîäåðæàíèå óòâåðæäåíèÿ Íàó÷íàÿ øêîëà
à) îñíîâà ýôôåêòèâíîé ðàáîòû îðãàíèçàöèè —

ðàçäåëåíèå è îðãàíèçàöèÿ òðóäà;
á) îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò ðàáîòàòü ýôôåêòèâíî

áåç ó÷åòà ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû
â) îñíîâà ýôôåêòèâíîé ðàáîòû îðãàíèçàöèè —

ó÷åò ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè
ã) ìîòèâàöèÿ ïîâåäåíèÿ ëþäåé â îðãàíèçàöèè —

ãëàâíûé ôàêòîð åå ýôôåêòèâíîé ðàáîòû
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2. Êòî èç ïåðå÷èñëåííûõ îñíîâíûõ ïðåäñòàâèòåëåé îòíîñèòñÿ ê êëàññè÷åñêîé øêîëå ìåíåäæìåíòà?
à) À.Ôàéîëü, Ã.Ôîðä, Í.Âåáåð;
á) Ô.Òåéëîð, Ã.Ýìåðñîí, À.Ôàéîëü;
â) Ë.Óðâèê, Ä.Ìóíè, Ï.Äðóêåð;
ã) âñå ïåðå÷èñëåííûå;
ä) íèêòî èç ïåðå÷èñëåííûõ.

3. Ñîïîñòàâüòå ïðèâåäåííûå óòâåðæäåíèÿ ñ îñíîâíûìè ïîëîæåíèÿìè ñòàðîé è íîâîé ïàðàäèãì
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè:

Ñîäåðæàíèå óòâåðæäåíèÿ Ñòàðàÿ ïàðàäèãìà Íîâàÿ ïàðàäèãìà
à) ïðåäïðèÿòèå — ýòî «îòêðûòàÿ» ñèñòåìà,

ðàññìàòðèâàåìàÿ êàê åäèíñòâî ôàêòîðîâ
âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû

á) ðîñò ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè
è óñëóã êàê ãëàâíûé ôàêòîð óñïåõà
è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè

â) ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, ïîñòðîåííàÿ íà êîíòðîëå
âñåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ôóíêöèîíàëüíîì
ðàçäåëåíèè ðàáîò, íîðìàõ, ñòàíäàðòàõ
è ïðàâèëàõ èñïîëíåíèÿ

ã) ãëàâíûé èñòî÷íèê ïðèáàâî÷íîé ñòîèìîñòè —
ëþäè, îáëàäàþùèå çíàíèÿìè (êîãíèòàðèàò),
è óñëîâèÿ äëÿ ðåàëèçàöèè èõ ïîòåíöèàëà

ä) ðàöèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà,
ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå âñåõ âèäîâ
ðåñóðñîâ è ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
òðóäà êàê ãëàâíàÿ çàäà÷à ìåíåäæìåíòà

4. Ñîïîñòàâüòå ïðèâåäåííûå óòâåðæäåíèÿ ñ îñíîâîïîëîæíèêàìè óïðàâëåíèÿ:

Óòâåðæäåíèå Ô.Òåéëîð Ì.Âåáåð
à) ââåäåíèå âûñîêèõ íàó÷íî îáîñíîâàííûõ íîðì

âðåìåíè íà îòäåëüíûå îïåðàöèè
á) ñòðîãîå èåðàðõè÷åñêîå ïîä÷èíåíèå
â) ðàçäåëåíèå òðóäà íà áàçå ôóíêöèîíàëüíîé

ñïåöèàëèçàöèè
ã) ðàçäåëåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé

íà ñîñòàâíûå ýëåìåíòû
ä) ÷åòêàÿ ñèñòåìà êàðüåðû, îáåñïå÷èâàþùàÿ

ïðîäâèæåíèå íàâåðõ

5. Çàêîí÷èòå ôðàçó: Âåáåð ñ÷èòàë, ÷òî áþðîêðàòè÷åñêàÿ ñèñòåìà äîëæíà îáåñïå÷èòü ñêîðîñòü,
òî÷íîñòü…

6. Ñîïîñòàâüòå ñëåäóþùèå êîíöåïöèè ñ èìåíàìè ðîññèéñêèõ ó÷åííûõ:
à) Î.Å.Åðìàíñêèé;
á) Í.À.Âèòêå;
â) À.À.Áîãäàíîâ-Ìàëèíîâñêèé.

1) Êîíöåïöèÿ îðãàíèçàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ
2) «Êîíöåïöèÿ ôèçèîëîãè÷åñêîãî îïòèìóìà»
3) «Ñîöèàëüíî-òðóäîâàÿ êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì»
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Ê òåìå 3
1. Êàêàÿ ñèñòåìà â ìåíüøåé ñòåïåíè ÿâëÿåòñÿ îòêðûòîé?

à) äîì ìîäû;
á) çàâîä ïîëóïðîâîäíèêîâûõ ïðèáîðîâ;
â) øîêîëàäíàÿ ôàáðèêà;
ã) ýêîíîìèêà ÑÑÑÐ.

2. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, â êîòîðîé óïðàâëÿþùåå âîçäåéñòâèå ôîðìèðóåòñÿ íà îñíîâå èíôîðìàöèè
î ðåçóëüòàòàõ ïðåäûäóùèõ óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé, — ýòî…

à) ðàçîìêíóòàÿ ñèñòåìà;
á) çàìêíóòàÿ ñèñòåìà;
â) êîìáèíèðîâàííàÿ ñèñòåìà.

3. Ñèñòåìíûé ïîäõîä — ýòî…
à) íàó÷íûé ïîäõîä, îñíîâûâàþùèéñÿ â ïîçíàíèè íà èññëåäîâàíèè âçàèìîñâÿçåé ýëåìåíòîâ

êàêîãî-ëèáî îáúåêòà;
á) íàó÷íûé ïîäõîä, áàçèðóþùèéñÿ íà èçó÷åíèè ðàçâèòèÿ ñèñòåìû â äèíàìèêå;
â) íàó÷íûé ïîäõîä, â îñíîâå êîòîðîãî ëåæèò èçó÷åíèå ñîñòîÿíèÿ è ïîâåäåíèÿ ñèñòåìû â

êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.
4. Ìèêðîâîëíîâàÿ ïå÷ü — ýòî…

à) ñëîæíàÿ âåðîÿòíîñòíàÿ ñèñòåìà;
á) ñëîæíàÿ äåòåðìèíèðîâàííàÿ ñèñòåìà;
â) î÷åíü ñëîæíàÿ äåòåðìèíèðîâàííàÿ ñèñòåìà;
ã) ïðîñòàÿ äåòåðìèíèðîâàííàÿ ñèñòåìà.

5. Êàêîå ïîëîæåíèå íå îáÿçàòåëüíî äîëæíî ëåæàòü â îñíîâå ëþáîé ñèñòåìû?
à) ñóùåñòâóåò êîíñòðóêöèÿ ñèñòåìû;
á) ñóùåñòâóåò çàâèñèìîñòü îò âíåøíåé ñðåäû;
â) ýëåìåíòû íà âûõîäå ðàçìåùàþòñÿ ñîãëàñíî çàäàííîé ïðîãðàììå;
ã) ñóùåñòâóþò ïðèîðèòåòû, îáåñïå÷èâàþùèå ðàöèîíàëüíîå ðàñïîëîæåíèå ýëåìåíòîâ

ñèñòåìû.
6. Êàêàÿ õàðàêòåðèñòèêà íå îòíîñèòñÿ ê âíåøíåé ñðåäå?

à) ñëîæíîñòü;
á) óñòîé÷èâîñòü;
â) íåïðåäñêàçóåìîñòü;
ã) âçàèìîñâÿçàííîñòü âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ.

Ê òåìå 4
1. Êàêîé èç ïðèíöèïîâ íå ÿâëÿåòñÿ îáùèì (êèáåðíåòè÷åñêèì):

à) ñîöèàëüíûé ïîäõîä;
á) ïðèíöèï âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ;
â) ïðèíöèï íàó÷íîé îáîñíîâàííîñòè óïðàâëåíèÿ;
ã) ïðèíöèï èåðàðõè÷íîñòè è àäàïòàöèè.

2. Íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ ìíîãîñòóïåí÷àòîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ — ýòî ïðèíöèï…
à) âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ;
á) îïòèìàëüíîãî ñî÷åòàíèÿ öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè;
â) èåðàðõè÷íîñòè.

3. Ôîðìèðîâàíèå îòäåëà ïî ñâÿçÿì ñ îáùåñòâåííîñòüþ â ñâÿçè ñ íåîáõîäèìîñòüþ — ýòî
ðåàëèçàöèÿ…

à) çàêîíà íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ;
á) öåëåíàïðàâëåííîñòè â óïðàâëåíèè;
â) ïðèíöèïà îðãàíè÷åñêîé öåëîñòíîñòè îáúåêòà è ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ;
ã) ïðèíöèïà àäàïòèâíîñòè.
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4. Ôîðìèðîâàíèå íà ïðîìûøëåííîì ïðåäïðèÿòèè èçëèøíå ãðîìîçäêîé è çàòðàòíîé ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ — ýòî íàðóøåíèå…

à) ïðèíöèïà ïðåîáðàçîâàíèÿ èíôîðìàöèè;
á) öåëåíàïðàâëåííîñòè â óïðàâëåíèè;
â) ïðèíöèïà îáðàòíîé ñâÿçè;
ã) çàêîíà íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ (çàêîí Ýøáè);
ä) ïðèíöèïà âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ.

5. Êîððåêòèðîâêà ïëàíà íà îñíîâå ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûõ ïîêàçàòåëåé íà ïðîìåæóòî÷íûõ
ýòàïàõ — ýòî ðåàëèçàöèÿ…

à) ïðèíöèïà îáðàòíîé ñâÿçè;
á) çàêîíà íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ (çàêîí Ýøáè);
â) ïðèíöèïà âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ;
ã) ñîöèàëüíîãî ïîäõîäà;
ä) ïðèíöèïà ñî÷åòàíèÿ ôóíêöèîíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèè è óíèâåðñàëèçàöèè.

6. Êàêîé ïðèíöèï íå âûäåëÿë Ã.Ýìåðñîí?
à) äèñöèïëèíà;
á) áûñòðàÿ è ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ïðîâåðêà ðåçóëüòàòîâ;
â) ïîðÿäîê ðàáîòû;
ã) ïîä÷èíåíèå èíäèâèäóàëüíûõ èíòåðåñîâ îáùåìó èíòåðåñó;
ä) ñîîòâåòñòâóþùèå óñëîâèÿ ðàáîòû.

Ê òåìå 5
1. Ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè ìîæåò áûòü…

à) ìèññèåé îðãàíèçàöèè;
á) öåëüþ îðãàíèçàöèè;
â) íàçíà÷åíèåì îðãàíèçàöèè.

2. Öåëè âûøåñòîÿùåãî óðîâíÿ äåòàëèçèðóþòñÿ â öåëÿõ íèæåñòîÿùåãî óðîâíÿ — ýòî…
à) ñâîéñòâî ñîïîä÷èíåííîñòè;
á) ñâîéñòâî ðàçâåðòûâàåìîñòè;
â) ñâîéñòâî ñîîòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè.

3. Òðåáîâàíèÿ ê öåëÿì íå âêëþ÷àþò:
à) ìíîæåñòâåííîñòü öåëåé;
á) ãèáêîñòü öåëåé;
â) êîíêðåòíîñòü öåëåé;
ã) èçìåðèìîñòü öåëåé;
ä) íåêîòîðóþ çàâûøåííîñòü öåëåé ïî ñðàâíåíèþ ñ òåì, ÷òî îðãàíèçàöèÿ ìîæåò äîñòè÷ü.

4. Ìèññèÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü îðèåíòèðîâàíà íà:
à) ñîáñòâåííèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ;
á) ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè;
â) âûøåñòîÿùóþ îðãàíèçàöèþ;
ã) ïîòðåáèòåëåé.

5. Êàêàÿ èç öåëåé íå ÿâëÿåòñÿ îïåðàöèîíàëüíîé:
à) ñîâåðøåíñòâîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû;
á) óâåëè÷åíèå çàíèìàåìîé äîëè ðûíêà íà 4%;
â) ïîâûøåíèå ðåíòàáåëüíîñòè ïðîäóêöèè íà 10%;
ã) ñíèæåíèå âûõîäà áðàêîâàííûõ èçäåëèé â äâà ðàçà.

6. Êàêàÿ öåëü òðàêòóåòñÿ ÷åðåç äîñòèæåíèå îïðåäåëåííûõ êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé —
íîðìàòèâîâ, êîýôôèöèåíòîâ, ïðîöåíòîâ?

à) òðàåêòîðíàÿ öåëü;
á) òî÷å÷íàÿ öåëü.
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Ê òåìå 6
1. Êàêèå èç ïåðå÷èñëåííûõ íèæå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ Âû îòíåñåòå ê îáùèì ôóíêöèÿì, à êàêèå —

ê ñïåöèàëèçèðîâàííûì (âñòàâüòå áóêâû â ñîîòâåòñòâóþùèå êîëîíêè òàáëèöû)?
à) ïëàíèðîâàíèå;
á) óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì;
â) óïðàâëåíèå îáñëóæèâàþùèì ïðîèçâîäñòâîì;
ã) óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì;
ä) îðãàíèçàöèÿ ìåòðîëîãè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ;
å) ìàðêåòèíã;
æ) îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïî ïåðñïåêòèâíîìó è òåêóùåìó ýêîíîìè÷åñêîìó è ñîöèàëüíîìó

ïëàíèðîâàíèþ;
ç) ìîòèâàöèÿ.

Îáùèå Ñïåöèàëèçèðîâàííûå

2. Äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè ëþáîé îðãàíèçàöèè íóæåí ðóêîâîäèòåëü:
à) äà;
á) íåò.

3. Êàêîìó ïîíÿòèþ ïðèíàäëåæèò ñëåäóþùåå îïðåäåëåíèå: íàáîð ïîâåäåí÷åñêèõ ïðàâèë,
ñîîòâåòñòâóþùèõ êîíêðåòíîìó ó÷ðåæäåíèþ èëè êîíêðåòíîé äîëæíîñòè ìåíåäæåðà?

à) ñòðóêòóðà ôóíêöèè;
á) ðîëü;
â) ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ;
ã) ôóíêöèîíàëüíàÿ êîíöåïöèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ.

4. Ðàçëè÷èÿ â ñîäåðæàíèè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ÷àñòî çàâèñÿò îò òèïà îðãàíèçàöèè:
à) äà;
á) íåò.

5. Êàêîå îïðåäåëåíèå îòíîñèòñÿ ê ïîíÿòèþ «ðóêîâîäñòâî»?
à) îïðåäåëåííàÿ è ïîñëåäîâàòåëüíàÿ âûïîëíÿåìîñòü îäíèõ è òåõ æå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ïî

óïðàâëåíèþ êàêèì-ëèáî îáúåêòîì;
á) îðãàíèçàöèîííàÿ ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà, çàêëþ÷àþùàÿñÿ â óïðàâëåíèè ëþäüìè, îáåñïå÷è-

âàþùèìè ýôôåêòèâíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ èëè åãî ïîäðàçäåëåíèé â öåëîì;
â) îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûå, ñïåöèàëèçèðîâàííûå è îáîñîáëåííûå âèäû äåÿòåëüíîñòè,

ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ (ðóêîâîäèòåëü, àïïàðàò ïî ðóêîâîäñòâó
ïðåäïðèÿòèåì) âîçäåéñòâóåò íà óïðàâëÿåìûé îáúåêò (òðóäîâîé êîëëåêòèâ).

6. Êòî âõîäèò â ñîñòàâ óïðàâëåí÷åñêèõ ðîëåé ïî îïðåäåëåíèþ Ã.Ìèíöáåðãà?
à) ïðåäñòàâèòåëü;
á) ïðàêòèê;
â) ïîëèòèê;
ã) âåäóùèé ïåðåãîâîðû.

Ê òåìå 7
1. Ìîæåò ëè ýêîíîìè÷åñêèé ïðîãíîç ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê íà÷àëüíàÿ ñòàäèÿ ïëàíèðîâàíèÿ?

à) äà;
á) íåò;
â) íå âñåãäà.

2. Âîçìîæíî ëè èñïîëüçîâàíèå ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ äëÿ âûÿâëåíèÿ àëüòåðíàòèâ
ðàçâèòèÿ è ïðèíÿòèÿ îïòèìàëüíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â îðãàíèçàöèè?

à) äà;
á) íåò.
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3. Ñîîòâåòñòâóåò ëè ïîíÿòèþ «ïðîãíîçíûé ôîí» ñëåäóþùåå ñîäåðæàíèå «ïðîöåññû, ÿâëåíèÿ è
ñîáûòèÿ, íà êîòîðûå íàïðàâëåíà ïîçíàâàòåëüíàÿ è ïðàêòè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâåêà»?

à) äà;
á) íåò.

4. ßâëÿåòñÿ ëè îñíîâíîé öåëüþ ïëàíà ðåàëèçîâàííîå ñîáûòèå?
à) äà;
á) íåò;
â) íå âñåãäà.

5. Êàêèå èç óêàçàííûõ ïðèíöèïîâ ÿâëÿþòñÿ ïðèíöèïàìè ïëàíèðîâàíèÿ?
à) ïðèíöèï íåïðåðûâíîñòè;
á) ïðèíöèï âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ;
â) ïðèíöèï ó÷àñòèÿ;
ã) ïðèíöèï äåìîêðàòè÷åñêîãî öåíòðàëèçìà;
ä) ïðèíöèï òî÷íîñòè.

6. Ïî ýêîíîìè÷åñêîìó ñîäåðæàíèþ ðàçëè÷àþò ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè ïëàíà:
à) âåùåñòâåííûå;
á) ìàòåðèàëüíûå;
â) íàòóðàëüíûå;
ã) ñòîèìîñòíûå;
ä) ðûíî÷íûå.

Ê òåìå 8
1. Êîíöåíòðàöèÿ ïðàâ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé — ýòî…

à) äåïàðòàìåíòàëèçàöèÿ;
á) öåíòðàëèçàöèÿ;
â) êîîïåðàöèÿ.

2. Ïðîöåññ ãðóïïèðîâêè ñõîæèõ ðàáîò îçíà÷àåò…
à) äåïàðòàìåíòèçàöèþ;
á) äèôôåðåíöèàöèþ;
â) ñïåöèàëèçàöèþ.

3. Êàêèì ÿâëåíèåì ñïåöèàëèçàöèÿ íå õàðàêòåðèçóåòñÿ?
à) áîëåå ãëóáîêîå ïîçíàíèå ñâîåé ðàáîòû;
á) óçîñòü êðóãîçîðà;
â) ïàðàëëåëüíîå èçó÷åíèå äðóãèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé.

4. Îðãàíèçàöèÿ — ýòî…
à) ñîâîêóïíîñòü ïðèåìîâ èëè îïåðàöèé ïðàêòè÷åñêîãî èëè òåîðåòè÷åñêîãî îñâîåíèÿ êàêîé-

ëèáî ñèñòåìû, ïîä÷èíåííûõ ðåøåíèþ êîíêðåòíîé çàäà÷è;
á) ñîâîêóïíîñòü îñíîâíûõ íàó÷íî îáîñíîâàííûõ èäåé è ñâîåîáðàçíûõ îðèåíòèðîâ, êîòîðûìè

ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ â óïðàâëåíèè;
â) ñòðóêòóðà ñèñòåìû â âèäå âçàèìîîòíîøåíèé, ïðàâ, öåëåé, ðîëåé, âèäîâ äåÿòåëüíîñòè è

äðóãèõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå èìåþò ìåñòî, êîãäà ëþäè îáúåäèíåíû ñîâìåñòíûì òðóäîì.
5. Êàêîé ýëåìåíò îðãàíèçàöèè íàèáîëåå âàæåí ïðè äîñòèæåíèè åþ ñâîèõ öåëåé?

à) äèôôåðåíöèàöèÿ;
á) èíòåãðàöèÿ;
â) èåðàðõèÿ;
ã) ñïåöèàëèçàöèÿ.

6. Óñëîâèå, îïðåäåëÿþùåå âîçìîæíîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ÷àñòåé öåëîãî, — ýòî…
à) öåíòðàëèçàöèÿ;
á) äåöåíòðàëèçàöèÿ;
â) óñòîé÷èâîñòü;
ã) òåõíîëîãèÿ;
ä) ñâÿçü.
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Ê òåìå 9
1. Ê êàêîé ãðóïïå ïîòðåáíîñòåé îòíîñèòñÿ ïîòðåáíîñòü â íàëè÷èè äðóçåé ñîãëàñíî òåîðèè

À.Ìàñëîó?
à) ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè;
á) ïîòðåáíîñòè áåçîïàñíîñòè;
â) ïîòðåáíîñòü ëþáâè;
ã) ïîòðåáíîñòü â óâàæåíèè;
ä) ïîòðåáíîñòü â ñàìîâûðàæåíèè.

2. Â êàêîé èç òåîðèé ÷åëîâåê ñðàâíèâàåò ñîáñòâåííûå çàòðàòû òðóäà è ïîëó÷åííîå âîçíàãðàæ-
äåíèå ñ çàòðàòàìè è âîçíàãðàæäåíèåì çà àíàëîãè÷íóþ ðàáîòó, âûïîëíåííóþ äðóãèì ÷åëîâåêîì?

à) òåîðèè Ô.Ãåðöáåðãà;
á) òåîðèè Ñ.Àäàìñà;
â) òåîðèè Â.Âðóìà.

3. Ñîãëàñíî òåîðèè Ô.Ãåðöáåðãà æåëàíèå ïîëó÷èòü ïóòåâêó â ñàíàòîðèé äëÿ îòäûõà â êà÷åñòâå
âîçíàãðàæäåíèÿ çà òðóä — ýòî…

à) ãèãèåíè÷åñêàÿ ïîòðåáíîñòü;
á) ìîòèâèðóþùàÿ ïîòðåáíîñòü.

4. Êàêàÿ òåîðèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ýëåìåíòû ñîäåðæàòåëüíûõ è ïðîöåññóàëüíûõ òåîðèé?
à) òåîðèÿ Ä.ÌàêÊëåëëàíäà;
á) òåîðèÿ Â.Âðóìà;
â) òåîðèÿ Ñ.Àäàìñà;
ã) òåîðèÿ Ïîðòåðà-Ëîóëåðà.

5. Ñîãëàñíî êàêîé òåîðèè èíäèâèä ñðàçó èñïûòûâàåò íå îäíó, à íåñêîëüêî ïîòðåáíîñòåé, ÷òî è
ñòèìóëèðóåò åãî ê èõ óäîâëåòâîðåíèþ, ê äåéñòâèÿì, ïîñëå òîãî, êàê ïîòðåáíîñòü óäîâëåò-
âîðåíà, åå ìîòèâèðóþùåå âîçäåéñòâèå ïðåêðàùàåòñÿ?

à) òåîðèè Ä.ÌàêÊëåëëàíäà;
á) òåîðèè Â.Âðóìà;
â) òåîðèè À.Ìàñëîó;
ã) òåîðèè Ã.Ãåðöáåðãà.

6. Îòâåòñòâåííàÿ ðàáîòà — ýòî…
à) âíóòðåííÿÿ ìîòèâàöèÿ;
á) âíåøíÿÿ ìîòèâàöèÿ.

Ê òåìå 10
1. Êîíòðîëü — ýòî…

à) óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, îáåñïå÷èâàþùàÿ ñîãëàñîâàííîñòü ðàáîòû ðàçëè÷íûõ
ïðîèçâîäñòâåííûõ è ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ
ïëàíîâûõ çàäàíèé;

á) ïðîöåññ ïîáóæäåíèÿ ñåáÿ è äðóãèõ ê äåÿòåëüíîñòè äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííûõ öåëåé;
â) ïðîöåññ îáåñïå÷åíèÿ äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèåé ñâîèõ öåëåé, âêëþ÷àþùèé óñòàíîâëåíèå

ñòàíäàðòîâ, èçìåðåíèå ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ è ïðîâåäåíèå êîððåêòè-
ðîâîê;

ã) óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ëèêâèäàöèþ îòêëîíåíèé îò çàäàííîãî
ðåæèìà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ïðèâåäåíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ â òðåáóåìîå ñîñòîÿíèå.

2. Èíôîðìàöèîííûå ïîòîêè â ïðîöåññå êîíòðîëÿ íàïðàâëåíû:
à) îò îáúåêòà ê ñóáúåêòó óïðàâëåíèÿ;
á) îò ñóáúåêòà ê îáúåêòó óïðàâëåíèÿ.

3. Âûáåðèòå îïðåäåëåíèå, ñîîòâåòñòâóþùåå ïîíÿòèþ «òåêóùèé êîíòðîëü»:
à) ïðîèçâîäèòñÿ ïóòåì ñðàâíåíèÿ ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ ñ çàäàííûìè, îáåñïå÷èâàåò

ðóêîâîäñòâî íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèåé äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ àíàëîãè÷íûõ ïðîöåññîâ â
áóäóùåì;

á) îñóùåñòâëÿåòñÿ äî ôàêòè÷åñêîãî íà÷àëà ðàáîò, íàïðàâëåí íà äîñòèæåíèå ìàêñèìàëüíîãî
ñîîòâåòñòâèÿ ñòàíäàðòàì è íîðìàì ðåñóðñîâ, ââîäèìûì â ïðîöåññ;
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â) îñóùåñòâëÿåòñÿ â ïðîöåññå èñïîëíåíèÿ ïðèíÿòûõ ðåøåíèé, ïîçâîëÿåò ñâîåâðåìåííî
âûÿâëÿòü ïðîáëåìû, óñòàíàâëèâàòü ïðè÷èíû èõ âîçíèêíîâåíèÿ, ðàçðàáàòûâàòü è âíåäðÿòü
ïðåäëîæåíèÿ ïî ëèêâèäàöèè íàìåòèâøèõñÿ îòêëîíåíèé îò ñòàíäàðòà.

4. Âûáåðèòå óòâåðæäåíèå, êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ âåðíûì:
à) êîíòðîëü — ýòî îäíà èç ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà, ðåàëèçóåìàÿ íåçàâèñèìî îò äðóãèõ

ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ;
á) ôàêòè÷åñêè âñå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìûìè ÷àñòÿìè îáùåé ñèñòåìû

êîíòðîëÿ îðãàíèçàöèè.
5. ×òî ìîæíî ñ÷èòàòü õàðàêòåðèñòèêîé çàâåðøàþùåãî ýòàïà ïðîöåññà êîíòðîëÿ:

à) ñðàâíåíèå ñòàíäàðòîâ, íîðì, ïëàíîâ ñ ôàêòè÷åñêèìè äàííûìè;
á) îöåíêà ðåçóëüòàòîâ è êîððåêòèðîâêà äåéñòâèé èëè ñòàíäàðòîâ;
â) èçìåðåíèå ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè.

6. Êàêîé ôàêòîð íå ÿâëÿåòñÿ õàðàêòåðèñòèêîé ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû êîíòðîëÿ:
à) ñâîåâðåìåííîñòü;
á) ñòðàòåãè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü;
â) ýêîíîìè÷íîñòü;
ã) ñëîæíîñòü èñïîëüçóåìûõ ìåòîäîâ è ìåòîäèê;
ä) îðèåíòàöèÿ íà ðåçóëüòàòû.

Ê òåìå 11
1. Ê îðãàíè÷åñêèì ñòðóêòóðàì íå îòíîñÿòñÿ:

à) äåâèçèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà;
á) ïðîåêòíàÿ ñòðóêòóðà;
â) ìàòðè÷íàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà.

2. Ðàáîòà ïî ðàçðàáîòêå íîâîãî ïðîäóêòà íàèáîëåå õàðàêòåðíà äëÿ:
à) ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû;
á) ëèíåéíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû;
â) ïðîåêòíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.

3. Íàðóøåíèå ïðèíöèïà åäèíñòâà ðàñïîðÿäèòåëüñòâà, äëèòåëüíàÿ ïðîöåäóðà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ,
îòíîñèòåëüíî çàñòûâøàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà õàðàêòåðíû â êà÷åñòâå íåäîñòàòêîâ
äëÿ…

à) ìàòðè÷íîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû;
á) ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû;
â) äèâèçèîíàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.

4. Â êàêîé èç ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ íàðÿäó ñ ïîñòîÿííûìè ôóíêöèîíèðóþùèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè
ñóùåñòâóþò âðåìåííûå ïðîåêòíûå ãðóïïû äëÿ ðåøåíèÿ êîíêðåòíûõ ïðîáëåì, à ëþäè,
ðàáîòàþùèå â òàêèõ ïðîåêòàõ, ïàðàëëåëüíî ïîä÷èíÿþòñÿ è ðóêîâîäèòåëÿì ñâîèõ ôóíêöèî-
íàëüíûõ îòäåëîâ?

à) ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ;
á) ìàòðè÷íàÿ;
â) ïðîåêòíàÿ;
ã) äèâèçèîíàëüíàÿ.

5. Êòî èç íàçâàííûõ ëèö — ðàáîòíèêîâ ìàøèíîñòðîèòåëüíîãî çàâîäà îòíîñèòñÿ ê àïïàðàòó
ôóíêöèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ?

à) íà÷àëüíèê çàãîòîâèòåëüíîãî öåõà;
á) íà÷àëüíèê ñáîðî÷íîãî ó÷àñòêà;
â) íà÷àëüíèê îòäåëà ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ;
ã) ñòàðøèé ìàñòåð.

6. Îáÿçàòåëüñòâî âûïîëíÿòü èìåþùèåñÿ çàäà÷è è îòâå÷àòü çà èõ ïîëîæèòåëüíîå ðåøåíèå —
ýòî…

à) ïîëíîìî÷èÿ;
á) äåëåãèðîâàíèå;
â) öåíòðàëèçàöèÿ;
ã) îòâåòñòâåííîñòü.
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Ê òåìå 12
1. Êàêîãî êîììóíèêàöèîííîãî ñòèëÿ ïðèäåðæèâàåòñÿ ÷åëîâåê-èíòðîâåðò?

à) ñòèëü «çàìûêàíèå â ñåáå»;
á) ñòèëü «çàùèòà ñåáÿ»;
â) ñòèëü «òîðãîâàòüñÿ çà ñåáÿ»;
ã) ñòèëü «îòêðûòèå ñåáÿ».

2. Â ðåçóëüòàòå êàêîãî øóìà ïðîèñõîäèò íåïîíèìàíèå ðåáåíêîì äîøêîëüíîãî âîçðàñòà ëåêöèè,
÷èòàåìîé ñòóäåíòàì âóçà?

à) ôèçè÷åñêîãî;
á) ñåìàíòè÷åñêîãî;
â) ïðàãìàòè÷åñêîãî.

3. Êîòèðîâêè êóðñà âàëþò íà âàëþòíîé áèðæå äëÿ áðîêåðîâ — ýòî…
à) èíôîðìàöèÿ íà âõîäå;
á) âíóòðåííÿÿ èíôîðìàöèÿ;
â) èíôîðìàöèÿ íà âûõîäå.

4. Â ðåçóëüòàòå êàêîãî øóìà íå ñëûøàò äðóã äðóãà äàëåêî íàõîäÿùèåñÿ ëþäè?
à) ôèçè÷åñêîãî;
á) ñåìàíòè÷åñêîãî;
â) ïðàãìàòè÷åñêîãî.

5. Êàêèì êà÷åñòâîì íå îáëàäàåò èíôîðìàöèÿ î ñîñòîÿíèè áîëüíîãî, ïðåäîñòàâëåííàÿ âðà÷îì
óçêîé ñïåöèàëüíîñòè…?

à) ñîâðåìåííîñòü;
á) êîìïëåêñíîñòü;
â) êðàòêîñòü;
ã) óìåñòíîñòü.

6. Èíôîðìàöèÿ î ïðåäïî÷òåíèÿõ ïîòðåáèòåëåé äëÿ ñîâðåìåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ôóíêöèîíè-
ðóþùåãî â óñëîâèÿõ ðûíêà, — ýòî…

à) óíèâåðñàëüíàÿ èíôîðìàöèÿ;
á) ôóíêöèîíàëüíàÿ èíôîðìàöèÿ;
â) èíäèâèäóàëèçèðîâàííàÿ èíôîðìàöèÿ.

Ê òåìå 13
1. Ïðîáëåìà, â êîòîðîé êà÷åñòâåííûå ïàðàìåòðû ïðåîáëàäàþò íàä êîëè÷åñòâåííûìè,

íàçûâàåòñÿ…
à) ñòàíäàðòíîé;
á) ñëàáîñòðóêòóðèðîâàííîé;
â) õîðîøî ñòðóêòóðèðîâàííîé;
ã) íåñòðóêòóðèðîâàííîé.

2. Âûáîð îïòèìàëüíîãî êîëè÷åñòâà êàññèðîâ â æåëåçíîäîðîæíîì âîêçàëå ðåøàåòñÿ ñ ïîìîùüþ:
à) òåîðèè èãð;
á) òåîðèè î÷åðåäåé;
â) ëèíåéíîãî ïðîãðàììèðîâàíèÿ.

3. Ñîâîêóïíîñòü ëîãè÷åñêèõ ïðèåìîâ è ìåòîäèêè âûáîðà îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ ðóêîâîäèòåëåì
ïóòåì ñðàâíåíèÿ àëüòåðíàòèâ íà îñíîâå íàêîïëåííîãî îïûòà, èíòóèöèè — ýòî…

à) êîëëåêòèâíûå ìåòîäû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
á) êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
â) íåôîðìàëüíûå ìåòîäû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

4. Óïðàâëåí÷åñêèì ðåøåíèåì íå ÿâëÿåòñÿ…
à) ðåàêöèÿ îðãàíà óïðàâëåíèÿ, íàïðàâëåííàÿ íà ýôôåêòèâíîå äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòà;
á) îñìûñëåííûé àêò íåïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ;
â) âûáîð îäíîãî èç ìíîãèõ àëüòåðíàòèâíûõ äåéñòâèé, êîòîðîå äîëæíî îáåñïå÷èòü ïåðåõîä

îðãàíèçàöèè â íîâîå ñîñòîÿíèå;
ã) ñîâîêóïíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ, ðàñïîëîæåííûõ â ñòðîãîé ñîïîä÷èíåííîñòè è

îáåñïå÷èâàþùèõ âçàèìîñâÿçü ìåæäó óïðàâëÿþùåé è óïðàâëÿåìîé ñèñòåìàìè.
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5. Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå íàöåëåíî íà…
à) àíàëèç ïðîøëûõ òåíäåíöèé;
á) ïîääåðæàíèå áåñïåðåáîéíîñòè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà;
â) îïèñàíèå ñîâðåìåííîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû.

6. Ìàêåò çäàíèÿ — ýòî…
à) ôèçè÷åñêàÿ ìîäåëü;
á) àíàëîãîâàÿ ìîäåëü;
â) ìàòåìàòè÷åñêàÿ ìîäåëü.

Ê òåìå 14
1. Èñïîëüçîâàíèå áîëüøåé ÷àñòüþ ïðàâ, âëàñòè ðóêîâîäèòåëÿ, äèñöèïëèíû è îòâåòñòâåííîñòè —

ýòî…
à) îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ;
á) ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ;
â) ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.

2. Îðãàíèçàöèÿ êðåäèòîâàíèÿ ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèåì — ýòî…
à) îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ;
á) ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ;
â) ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.

3. Îñíîâíîå ñðåäñòâî âîçäåéñòâèÿ — ïðîïàãàíäà — õàðàêòåðíî äëÿ…
à) ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíî-ìàññîâûìè ïðîöåññàìè;
á) ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ êîëëåêòèâàìè;
â) ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ âíóòðèãðóïïîâûìè ÿâëåíèÿìè è ïðîöåññàìè;
ã) ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ èíäèâèäóàëüíî-ëè÷íîñòíûì ïîâåäåíèåì.

4. Äëÿ êàêèõ ìåòîäîâ õàðàêòåðíà ñèñòåìà îòâåòñòâåííîñòè çà êà÷åñòâî è ýôôåêòèâíîñòü
ðàáîòû?

à) îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ;
á) ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ;
â) ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ.

5. Ìåòîä — ýòî…
à) îñíîâîïîëàãàþùèå èäåè, çàêîíîìåðíîñòè è ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé ïðè

âûïîëíåíèè èìè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ;
á) ñîâîêóïíîñòü ïðèåìîâ è ñïîñîáîâ âîçäåéñòâèÿ óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû íà óïðàâëÿåìûé

îáúåêò, íàïðàâëåííàÿ íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ îðãàíèçàöèåé öåëåé;
â) ñî÷åòàíèå êâàëèôèêàöèîííûõ íàâûêîâ, îáîðóäîâàíèÿ, èíôðàñòðóêòóðû, èíñòðóìåíòîâ

è ñîîòâåòñòâóþùèõ òåõíè÷åñêèõ çíàíèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ æåëàåìûõ
ïðåîáðàçîâàíèé â ìàòåðèàëàõ, èíôîðìàöèè è ëþäÿõ.

6. Èíñòðóìåíòàìè îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ ÿâëÿþòñÿ…
à) ñðåäñòâà ïîääåðæàíèÿ òðóäîâîé äèñöèïëèíû, êîíòðîëü çà õîäîì âûïîëíåíèÿ îòäàííûõ

óêàçàíèé;
á) óáåæäåíèå, îðãàíèçàöèÿ ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà, ýêîíîìè÷åñêîå ñîðåâíîâàíèå, ñàìîêðèòèêà;
â) íîðìû ðåíòàáåëüíîñòè; ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà; óäåëüíûé âåñ êîíêóðåíòîñïîñîáíîé

ïðîäóêöèè ïî êîíêðåòíûì ðûíêàì; çàðàáîòíàÿ ïëàòà, îêóïàåìîñòü èíâåñòèöèé.

Ê òåìå 15
1. Êàêàÿ èç ïåðå÷èñëåííûõ íèæå ÷åðò íå ÿâëÿåòñÿ õàðàêòåðíîé äëÿ ëèäåðà?

à) ñïîñîáíîñòü àêòèâèçèðîâàòü ëþäåé, óìåíèå ïîêàçàòü ïðèìåð äëÿ ïîäðàæàíèÿ;
á) ïàññèâíàÿ ïîçèöèÿ ïî îòíîøåíèþ ê öåëÿì, îðèåíòàöèÿ íà êåì-òî óñòàíîâëåííûå öåëè;
â) óìåíèå îêàçûâàòü âëèÿíèå íà îòäåëüíûõ ëþäåé è ãðóïïû, ìîòèâèðóÿ è âäîõíîâëÿÿ èõ;
ã) óìåíèå îðãàíèçîâàòü ïðîöåññ ñîöèàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ â îðãàíèçàöèè, ñòðîÿ

îòíîøåíèÿ ñ ïîä÷èíåííûìè íà äîâåðèè, èñïîëüçîâàíèè ýìîöèé è èíòóèöèè.
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2. Ñîãëàñíî êîíöåïöèè ëèäåðñêîãî ïîâåäåíèÿ:
à) äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ñòèëè ïîâåäåíèÿ è ëè÷íûå êà÷åñòâà ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíû

ñîîòâåòñòâîâàòü êîíêðåòíûì ñèòóàöèÿì;
á) ýôôåêòèâíûå ëèäåðû îáëàäàþò îïðåäåëåííûì íàáîðîì ëè÷íûõ êà÷åñòâ;
â) ýôôåêòèâíîñòü ëèäåðñòâà îïðåäåëÿåòñÿ ìàíåðîé ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïî îòíîøåíèþ

ê ïîä÷èíåííûì.
3. Ñòèëü 9.9 (óïðàâëåí÷åñêàÿ «ðåøåòêà» Áëåéêà–Ìîóòîíà) õàðàêòåðèçóåòñÿ:

à) óñèëåííûì âíèìàíèåì ê ïîä÷èíåííûì è ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû;
á) ïîâûøåííûì âíèìàíèåì ê ÷åëîâå÷åñêèì îòíîøåíèÿì áåç ó÷åòà êà÷åñòâà ðàáîòû;
â) ìèíèìàëüíûìè óñèëèÿìè ðóêîâîäèòåëÿ â îòíîøåíèè ïðîèçâîäñòâà è ïåðñîíàëà;
ã) çàáîòîé ðóêîâîäèòåëÿ îá ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû è íåâíèìàíèåì ê ÷åëîâå÷åñêèì

îòíîøåíèÿì.
4. «Ñïîñîáíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ âëèÿòü íà ïîâåäåíèå ïîä÷èíåííûõ â ñèëó îïûòà, óðîâíÿ

îáðàçîâàíèÿ, óìåíèé è íàâûêîâ, ñïåöèàëèçèðîâàííûõ çíàíèé». Äàííîå îïðåäåëåíèå ñîîòâåò-
ñòâóåò ïîíÿòèþ:

à) ýêñïåðòíîé âëàñòè;
á) âëàñòè, îñíîâàííîé íà ïðèíóæäåíèè;
â) ýòàëîííîé âëàñòè;
ã) âëàñòè, îñíîâàííîé íà òðàäèöèè;
ä) âëàñòü èíôîðìàöèè.

5. Êàêóþ ôîðìó âëèÿíèÿ öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíÿòü â ñëó÷àÿõ ñîïðîòèâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûì
èçìåíåíèÿì?

à) âëèÿíèå ÷åðåç ó÷àñòèå ñîòðóäíèêîâ â óïðàâëåíèè;
á) âëèÿíèå ïóòåì óáåæäåíèÿ.

6. Êàêàÿ ÷åðòà íå ÿâëÿåòñÿ õàðàêòåðíîé äëÿ àâòîðèòàðíîãî òèïà ðóêîâîäñòâà?
à) ðóêîâîäèòåëü ïðèäåðæèâàåòñÿ ôîðìàëüíîé æåñòêîé äèñöèïëèíû;
á) ðóêîâîäèòåëü îïðåäåëÿåò ñîäåðæàíèå çàäàíèé è ñïîñîáû èõ âûïîëíåíèÿ;
â) ñðåäè ñòèìóëèðóþùèõ ìåð ïðåîáëàäàåò ïîîùðåíèå, íàêàçàíèå èñïîëüçóåòñÿ ëèøü â

èñêëþ÷èòåëüíûõ ñëó÷àÿõ;
ã) ðóêîâîäèòåëü åäèíîëè÷íî ðåøàåò âñå âîïðîñû.

7. Ðóêîâîäèòåëè ïðèâëåêàþò ïîä÷èíåííûõ ê ïîñòàíîâêå öåëåé è êîíòðîëþ çà èõ èñïîëíåíèåì
ïðè ðåàëèçàöèè:

à) êîíñóëüòàòèâíîé ðàçíîâèäíîñòè äåìîêðàòè÷åñêîãî ñòèëÿ;
á) ïàðòèñèïàòèâíîé ðàçíîâèäíîñòè äåìîêðàòè÷åñêîãî ñòèëÿ.

8. Íàèáîëåå öåëåñîîáðàçíûì ñòèëåì ðóêîâîäñòâà òâîð÷åñêèìè èëè íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèìè
ãðóïïàìè ÿâëÿåòñÿ:

à) äåìîêðàòè÷åñêèé;
á) àâòîðèòàðíûé;
â) ëèáåðàëüíûé.

9. Ñîãëàñíî òåîðèè «Õ» è «Y» Ä.Ìàêãðåãîðà ðàáîòíèê «òèïà Y»:
à) íàäåëåí âîîáðàæåíèåì, òðóäîëþáèâ, ñïîñîáåí ê ñàìîîðãàíèçàöèè è ñàìîêîíòðîëþ,

ïîëó÷àåò óäîâîëüñòâèå îò ïðîöåññà è ðåçóëüòàòîâ òðóäà, òðóä äëÿ íåãî ñòîëü æå
åñòåñòâåíåí, êàê è èãðà;

á) èçíà÷àëüíî íå ëþáèò ðàáîòàòü, èçáåãàåò îòâåòñòâåííîñòè, ëèøåí ÷åñòîëþáèÿ, íå
çàèíòåðåñîâàí â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ ðóêîâîäñòâîì.

10. Êàêàÿ ÷åðòà íå ÿâëÿåòñÿ õàðàêòåðíîé äëÿ îðãàíèçàöèè «òèïà Z» (ïî Ó.Îó÷è)?
à) äîëãîñðî÷íûé íàåì ðàáîòíèêîâ;
á) íåñïåöèàëèçèðîâàííàÿ êàðüåðà;
â) íåôîðìàëüíûé êîíòðîëü ñ ôîðìàëèçîâàííûìè êðèòåðèÿìè;
ã) öåëîñòíûé ïîäõîä ê ðàáîòíèêó êàê ê ëè÷íîñòè, âêëþ÷àÿ ñåìüþ;
ä) èíäèâèäóàëüíîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé.
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11. «Ñïîíòàííî îáðàçîâàâøàÿñÿ ãðóïïà ëþäåé, âñòóïàþùèõ â ðåãóëÿðíîå âçàèìîäåéñòâèå äëÿ
äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííîé öåëè». Ýòî îïðåäåëåíèå ñîîòâåòñòâóåò ïîíÿòèþ:

à) êîìàíäíîé ãðóïïû;
á) êîìèòåòà;
â) ðàáî÷åé ãðóïïû;
ã) íåôîðìàëüíîé ãðóïïû;
ä) ïðîåêòíîé ãðóïïû.

12. Ê ñòðóêòóðíûì õàðàêòåðèñòèêàì ãðóïïû îòíîñÿòñÿ:
à) óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ ÷ëåíîâ ãðóïïû;
á) ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ, ïðèìåíÿåìàÿ â ãðóïïå;
â) ñòàòóñ ÷ëåíîâ ãðóïïû;
ã) ðàçìåð ãðóïïû.

13. Êàêàÿ ðîëü ÷ëåíîâ ãðóïïû îòíîñèòñÿ ê ðàçðÿäó ïîääåðæèâàþùèõ?
à) ïîîùðåíèå ÷ëåíîâ ãðóïïû è èõ èäåé;
á) ñáîð ìíåíèé ÷ëåíîâ ãðóïïû;
â) ãåíåðèðîâàíèå íîâûõ èäåé;
ã) îöåíêà ïðåäëîæåííûõ âàðèàíòîâ;
ä) ñáîð è îáðàáîòêà èíôîðìàöèè.

14. Â óïðàâëåíèè íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèåé íå ñëåäóåò:
à) ïðèâëåêàòü ÷ëåíîâ íåôîðìàëüíûõ ãðóïï ê ó÷àñòèþ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé;
á) óãðîæàòü ñóùåñòâîâàíèþ íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè, ëèêâèäèðîâàòü (ðàñôîðìèðîâàòü)

íåôîðìàëüíûå ãðóïïû;
â) âûñëóøèâàòü ìíåíèÿ ÷ëåíîâ è ëèäåðîâ íåôîðìàëüíûõ ãðóïï;
ã) îïåðàòèâíî ñîîáùàòü òî÷íóþ èíôîðìàöèþ ñîòðóäíèêàì îðãàíèçàöèè.

15. Â ñîâðåìåííîé òåîðèè óïðàâëåíèÿ óòâåðæäàåòñÿ, ÷òî îðãàíèçàöèîííûé êîíôëèêò:
à) èìååò òîëüêî ðàçðóøèòåëüíûå ñâîéñòâà — âåäåò ê ñíèæåíèþ ãðóïïîâîãî ñîòðóäíè÷åñòâà,

ëè÷íîé óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòíèêîâ è ýôôåêòèâíîñòè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñëåäîâà-
òåëüíî, çàäà÷à ìåíåäæìåíòà — ïîëíîå óñòðàíåíèå êîíôëèêòîâ â îðãàíèçàöèè;

á) ïîìîãàåò âûÿâèòü ðàçíîîáðàçèå òî÷åê çðåíèÿ, áîëüøåå ÷èñëî àëüòåðíàòèâ è ïðîáëåì, ÷òî
äåëàåò ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé áîëåå ýôôåêòèâíûì. Îòñþäà — êîíôëèêòû â îðãàíè-
çàöèè íå òîëüêî âîçìîæíû, íî è æåëàòåëüíû.

16. Òðóäíåå âñåãî ïîääàåòñÿ ðàçðåøåíèþ:
à) êîíôëèêò öåëåé;
á) ÷óâñòâåííûé êîíôëèêò;
â) êîíôëèêò âçãëÿäîâ, ìíåíèé ïî ðåøàåìîé ïðîáëåìå.

17. Êàêîé ìåòîä óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèåé íå ÿâëÿåòñÿ ñòðóêòóðíûì?
à) ñîçäàíèå ðåçåðâà ìàòåðèàëîâ è êîìïëåêòóþùèõ íà ñêëàäå;
á) ðàçúÿñíåíèå òðåáîâàíèé ê ðàáîòå (ñ ïîìîùüþ ïðèêàçîâ èëè ðàñïîðÿæåíèé);
â) ïðîâåäåíèå ñîâåùàíèé ìåæäó îòäåëàìè;
ã) ôîðìèðîâàíèå ìåæôóíêöèîíàëüíûõ ðàáî÷èõ ãðóïï;
ä) óêëîíåíèå îò êîíôëèêòà, óõîä îò ñèòóàöèé, ïðîâîöèðóþùèõ ðàçíîãëàñèÿ è ïðîòèâîðå÷èÿ.

Ê òåìå 16
1. ßâëÿåòñÿ ëè ýôôåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà ìåðîé öåëåñîîáðàçíîñòè èçìåíåíèé, âíîñèìûõ â

ýòó ñèñòåì?
à) äà;
á) íåò.

2. Âîçìîæíî ëè ïî ðåçóëüòàòàì äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëèòü:
à) ýêîëîãè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü;
á) íàðîäíî-õîçÿéñòâåííóþ ýôôåêòèâíîñòü;
â) ïðàâîâóþ ýôôåêòèâíîñòü;
ã) ñîöèàëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü.
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3. ×òî ÿâëÿåòñÿ ìåõàíèçìîì óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ äåÿòåëüíîñòè â îðãàíèçàöèè?
à) ñòðàòåãèÿ;
á) ñòðóêòóðà;
â) êàäðû;
ã) îáðàòíàÿ ñâÿçü;
ä) ãèáêîñòü ìûøëåíèÿ ðóêîâîäÿùåãî ñîñòàâà.

4. Ìàðæà ïðèáûëè áàíêà íå ÿâëÿåòñÿ ïîêàçàòåëåì ýôôåêòèâíîñòè áàíêîâñêîãî ìåíåäæìåíòà.
à) äà;
á) íåò.

5. ßâëÿåòñÿ ëè èííîâàöèîííàÿ àêòèâíîñòü îðãàíèçàöèè ïðèçíàêîì åå ýôôåêòèâíîãî ìåíåäæ-
ìåíòà?

à) äà;
á) íåò.

6. Ñõåìà ÌàêÊèíñè îáúåäèíÿåò ñëåäóþùèå îñíîâíûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ðàçâèòèå
îðãàíèçàöèè:

à) ñòðóêòóðà;
á) ñèñòåìà;
â) êàäðû;
ã) ñòèëü;
ä) ñòðàòåãèÿ;
å) íàâûêè;
æ) îáùåôèðìåííûå öåííîñòè;
ç) òåõíîëîãèÿ;
è) èíôðàñòðóêòóðà;
ê) èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà;
ë) êîììóíèêàöèè.
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МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ ПО ВЫПОЛНЕНИЮ КОНТРОЛЬНОЙ РАБОТЫ

1. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ó÷åáíûì ïëàíîì ñòóäåíòû çàî÷íîé ôîðìû îáó÷åíèÿ äîëæíû âûïîëíèòü
îäíó êîíòðîëüíóþ ðàáîòó ïî äèñöèïëèíå «Ìåíåäæìåíò». Öåëü êîíòðîëüíîé ðàáîòû — çàêðåïèòü
òåîðåòè÷åñêèå çíàíèÿ, ïîëó÷åííûå â ïðîöåññå èçó÷åíèÿ äàííîé äèñöèïëèíû, âûðàáîòàòü íàâûêè
ñàìîñòîÿòåëüíîé ðàáîòû ñ ëèòåðàòóðîé ïî äàííîìó êóðñó, ïðèìåíèòü îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ êóðñà
ïðè àíàëèçå ïðàêòèêè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ãäå ðàáîòàåò ñòóäåíò.

Ê âûïîëíåíèþ êîíòðîëüíîé ðàáîòû ñëåäóåò ïîäõîäèòü òâîð÷åñêè. Êà÷åñòâî åå îöåíèâàåòñÿ
ïî òîìó, íàñêîëüêî ïðàâèëüíî è ñàìîñòîÿòåëüíî äàíû îòâåòû íà ïîñòàâëåííûå âîïðîñû è â êàêîé
ñòåïåíè èñïîëüçîâàíà ðåêîìåíäîâàííàÿ ëèòåðàòóðà. Â îòâåòàõ íà âîïðîñû êîíòðîëüíîé ðàáîòû
íåîáõîäèìî ïîêàçàòü óìåíèå àíàëèçèðîâàòü, ñèñòåìàòèçèðîâàòü è îáîáùàòü èçó÷åííûé ìàòåðèàë.

Âàðèàíò êîíòðîëüíîé ðàáîòû ñòóäåíò îïðåäåëÿåò ïî òàáëèöå, èñõîäÿ èç íà÷àëüíîé áóêâû
ñâîåé ôàìèëèè:

А 1 П 16
Б 2 Р 17
В 3 С 18
Г 4 Т 19
Д 5 У 20
Е 6 Ф 21
Е 7 Х 22
Ж 8 Ц 23
З 9 Ч 24
И 10 Ш 25
К 11 Щ 26
Л 12 Ы 27
М 13 Э 28
Н 14 Ю 29
О 15 Я 30

Начальная буква
фамилии студента

Номер темы
контрольной работы

Номер темы
контрольной работы

Начальная буква
фамилии студента

2. СТРУКТУРА КОНТРОЛЬНОЙ РАБОТЫ

Êîíòðîëüíàÿ ðàáîòà âêëþ÷àåò:
• ïëàí ðàáîòû ñ óêàçàíèåì ðàçäåëîâ, ïàðàãðàôîâ è íóìåðàöèåé ñòðàíèö (1 ñòð.);
• ââåäåíèå (äî 1 ñòð.);
• òåîðåòè÷åñêóþ ÷àñòü (5–6 ñòð.);
• õàðàêòåðèñòèêó îðãàíèçàöèè (8–10 ñòð.);
• îïèñàíèå îñíîâíûõ ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ ïî ðàññìàòðèâàåìîé

òåìå (5–6 ñòð.);
• âûâîäû è ðåêîìåíäàöèè (1–2 ñòð.);
• ñïèñîê èñïîëüçóåìîé ëèòåðàòóðû.

Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ) ïðåäïîëàãàåò êðàòêîå èçëîæåíèå ñëåäóþùèõ
âîïðîñîâ:

• óêàæèòå îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâóþ ôîðìó îðãàíèçàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ), â êîòîðîé Âû
ðàáîòàåòå, òèï ïðîèçâîäñòâà, íîìåíêëàòóðó âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè (ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã),
ïðîàíàëèçèðóéòå äèíàìèêó îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè (îáúåì ïðîèçâîäñòâà (ïðîäàæ),
ïðèáûëü, ðåíòàáåëüíîñòü, ÷èñëåííîñòü ðàáîòàþùèõ è ò.ä.), ñäåëàéòå îáùèé âûâîä îá ýêîíîìè-
÷åñêîì ïîëîæåíèè îðãàíèçàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ) â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ è âûÿâëåííûõ ïîëîæè-
òåëüíûõ è îòðèöàòåëüíûõ òåíäåíöèÿõ;

• ñôîðìóëèðóéòå ìèññèþ îðãàíèçàöèè è öåëè ïî îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè (öåëè ïåðâîãî óðîâíÿ, ñì. ðèñ.1);
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• ðàññìîòðèòå îðãàíèçàöèþ â âèäå ñèñòåìû êàê ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ,
ñôîðìóëèðóéòå öåëè äëÿ êàæäîé ïîäñèñòåìû;

• ïðèâåäèòå îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè), îïðåäåëèòå òèï
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû;

• êîíêðåòèçèðóéòå ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû ïðÿìîãî è êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ (ïîòðåáèòåëè,
êîíêóðåíòû, ïîñòàâùèêè, ãîñóäàðñòâåííûå èíñòèòóòû, ðûíîê òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, íàó÷íî-
òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ, ìåæäóíàðîäíûå è ïîëèòè÷åñêèå ñîáûòèÿ, ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå
óñëîâèÿ, ãðóïïîâûå èíòåðåñû) íà ïðèìåðå ðàññìàòðèâàåìîãî ïðåäïðèÿòèÿ (ñì. òàáë.1), äàéòå
õàðàêòåðèñòèêó âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè (ñëîæíîñòü ñðåäû, ïîäâèæíîñòü, íåîïðåäåëåííîñòü
âíåøíåé ñðåäû);

• óêàæèòå èñïîëüçóåìûå íà Âàøåì ïðåäïðèÿòèè ìåòîäû óïðàâëåíèÿ (ýêîíîìè÷åñêèå,
àäìèíèñòðàòèâíî-ðàñïîðÿäèòåëüñêèå; ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå), ïîêàæèòå èõ íåðàçðûâíóþ
âçàèìîñâÿçü;

• îõàðàêòåðèçóéòå ðîëü ðóêîâîäèòåëÿ â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì (â ñîîòâåòñòâèè ñ
êëàññèôèêàöèåé Ìèíöáåðãà, ñì. òàáë.2),îïðåäåëèòå è îáîñíóéòå ñòèëü ðóêîâîäñòâà ïî óïðàâëåí-
÷åñêîé ðåøåòêå Ìîóòîí-Áëåéêà (ñì. ðèñ.2);

• ïðèâåäèòå ïðèìåð íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè (íåôîðìàëüíîãî ëèäåðà), ñóùåñòâóþùåé
íà Âàøåì ïðåäïðèÿòèè, ÷òî ÿâèëîñü îñíîâîé åå ïîÿâëåíèÿ, îöåíèòå ñòåïåíü åå âëèÿíèÿ íà
ôîðìàëüíóþ îðãàíèçàöèþ.

Рис.1. Миссия и цели организации (количество целей индивидуально для каждой фирмы)

Миссия

Цели первого уровня

Факторы внешней среды прямого воздействия
1. Потребители (Перечень всех групп потребителей) (Ассортимент предлагаемых товаров

(услуг), предоставление дополнитель>
ных услуг и т.д.)

2. Конкуренты (Учесть товары>заменители, товары>
аналоги, другие возможности
удовлетворения потребности)

…
Факторы косвенного воздействия

…

Таблица 1
Характеристика внешней среды

Фактор внешней среды Содержание фактора Влияние на систему
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1. Межличностные роли
1.1. Главный Символический глава, в обязанности которого входит выполнение обычных обязанностей правового
руководитель или социального характера (например, различные церемониалы, ходатайства)
1.2. Лидер Ответственный за мотивацию и активизацию подчиненных, ответственный за набор, подготовку

работников и связанные с этим обязанности (все управленческие действия с участием подчиненных)
1.3. Связующее звено Обеспечивает работу саморазвивающейся сети внешних контактов и источников информации,

которые представляют информацию и оказывают услуги (например, переписка, участие
в совещаниях на стороне и т.д.)

2. Информационные роли
2.1. Приемник Руководитель разыскивает и получает разнообразную информацию (в основном текущую)
информации специализированного характера; понимая организацию и внешние условия, успешно использует

информацию в интересах своего дела; выступает как нервный центр внешней и внутренней
информации, поступающей в организацию (например, обработка почты и др.)

2.2. Распространитель Руководитель передает информацию, полученную от внешних источников или других подчиненных,
информации членам организации; одна часть этой информации носит чисто фактологический характер, другая —

требует интерпретации отдельных фактов для формирования взглядов организации (например,
беседы с подчиненными, рассылка почты и т.д.)

2.3. Представитель Руководитель передает информацию для внешних контактов организации относительно планов, поли>
тики, действий, результатов работы организации, действует как эксперт по вопросам данной отрасли

3. Роли, связанные с принятием решений
3.1. Предприниматель Руководитель изыскивает возможности внутри самой организации и за ее пределами, разрабатывает
(инноватор) проекты по совершенствованию различных аспектов деятельности, контролирует разработку

определенных проектов
3.2. Устраняющий Руководитель отвечает за корректировочные действия, когда организация оказывается перед
нарушения необходимостью важных и неожиданных нарушений
3.3. Распределитель Руководитель является ответственным за распределение всевозможных ресурсов организации,
ресурсов т.е. принимает и одобряет все значительные решения в организации
3.4. Ведущий переговоры Ответственный за представительство организации на всех значительных и важных переговорах

Таблица 2
Роли руководителя, по Г.Минцбергу

Роли Содержание

Рис.2. «Управленческая решетка» Моутон>Блейка
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1.1 — «ñòðàõ ïåðåä áåäíîñòüþ», «îòäûõ íà ðàáîòå». Ðóêîâîäèòåëü äîñòàòî÷íî õîëîäíî
îòíîñèòñÿ êàê ê ñâîèì ïîä÷èíåííûì, òàê è ê ñàìîìó ïðîöåññó ïðîèçâîäñòâà. Îí ñ÷èòàåò, ÷òî
óïðàâëåíåö âñåãäà ìîæåò ïðèáåãíóòü ê ïîìîùè ïîñòîðîííåãî ýêñïåðòà èëè ñïåöèàëèñòà. Òàêîå
ïîâåäåíèå ïîìîæåò èçáåæàòü êîíôëèêòîâ, íåóðÿäèö, ñîçäàñò áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ äëÿ ðàáîòû
ñàìîãî ðóêîâîäèòåëÿ, à êðîìå òîãî, ðàñøèðèò äèàïàçîí íîâûõ èäåé, âîïëîùàåìûõ â ïðîèçâîäñòâî.
Òàêîãî óïðàâëÿþùåãî ìîæíî íàçâàòü «õðàíèòåëåì ïîðòôåëÿ», íî íå ëèäåðîì. Äàííîå ïîëîæåíèå
íå ìîæåò ñîõðàíÿòüñÿ äîëãî, ðàíî èëè ïîçäíî ñåðüåçíûå òðóäíîñòè çàñòàâÿò ëèáî ïåðåñìîòðåòü
ñòèëü ðóêîâîäñòâà, ëèáî ñìåíèòü ñàìîãî ðóêîâîäèòåëÿ;

9.1 — àâòîðèòàðíîå ðóêîâîäñòâî. Ðóêîâîäèòåëü âî ãëàâó óãëà ñòàâèò çàáîòó î ïðîèçâîäñòâå
è ïðàêòè÷åñêè íå îñóùåñòâëÿþò ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, òàê êàê ñ÷èòàåò, ÷òî îíà ÿâëÿåòñÿ
ïðîÿâëåíèåì ìÿãêîòåëîñòè è âåäåò ê ïîñðåäñòâåííûì ðåçóëüòàòàì. Ñ÷èòàåò, ÷òî êà÷åñòâî
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íå çàâèñèò îò ñòåïåíè ó÷àñòèÿ ïîä÷èíåííûõ â åãî ïðèíÿòèè. Ïîëîæèòåëü-
íûì ìîìåíòîì òàêîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ âûñîêèé óðîâåíü îòâåòñòâåííîñòè, òðóäîñïîñîáíîñòè,
îðãàíèçàòîðñêèé òàëàíò, èíòåëëåêò ðóêîâîäèòåëÿ. Îäíàêî ìåæäó òàêèì ðóêîâîäèòåëåì è åãî
ïîä÷èíåííûìè ïîñòîÿííî ñîõðàíÿåòñÿ äèñòàíöèÿ, ÷àñòî îòñóòñòâóåò ïðÿìàÿ ñâÿçü è âçàèìî-
ïîíèìàíèå, ñîõðàíÿåòñÿ ëèøü óäîâëåòâîðèòåëüíûé óðîâåíü ãðóïïîâîé äèñöèïëèíû;

1.9 — «äîì îòäûõà», ñîöèàëüíîå ðóêîâîäñòâî. Ðóêîâîäèòåëü óäåëÿåò îñîáîå âíèìàíèå íóæäàì
è ïîòðåáíîñòÿì ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, ÷åãî íåëüçÿ ñêàçàòü î ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà. Îí ñ÷èòàåò,
÷òî îñíîâà óñïåõà çàëîæåíà â ïîääåðæàíèè àòìîñôåðû äîâåðèÿ è âçàèìîïîíèìàíèÿ â êîëëåêòèâå.
Òàêîé ðóêîâîäèòåëü, êàê ïðàâèëî, ëþáèì ïîä÷èíåííûìè, îíè ãîòîâû â òðóäíóþ ìèíóòó ïîääåðæàòü
ñâîåãî ëèäåðà. Òåêó÷êà êàäðîâ è êîëè÷åñòâî ïðîãóëîâ êðàéíå íåçíà÷èòåëüíû, à óðîâåíü
óäîâëåòâîðåíèÿ òðóäîì î÷åíü âûñîê. Íî èçëèøíÿÿ äîâåð÷èâîñòü ê ïîä÷èíåííûì ÷àñòî âåäåò ê
ïðèíÿòèþ ïîëîâèí÷àòûõ, íåïðîäóìàííûõ ðåøåíèé, îò ÷åãî ñòðàäàåò ïðîèçâîäñòâî. Íåêîòîðûå
ïîä÷èíåííûå çëîóïîòðåáëÿþò äîâåðèåì, à ïîðîé ñòàðàþòñÿ çàìåíèòü ñîáîé ìÿãêîòåëîãî ëèäåðà;

5.5 — «ìåíåäæìåíò íà ïåðåêðåñòêå äîðîã», «îðãàíèçàöèÿ», ïðîèçâîäñòâåííî-ñîöèàëüíîå
óïðàâëåíèå. Ðóêîâîäèòåëü óìåëî ñî÷åòàåò çàáîòó î ëþäÿõ ñ çàáîòîé î ïðîèçâîäñòâå. Òàêîé ìåíåäæåð
ñ÷èòàåò, ÷òî êîìïðîìèññ âî âñåõ ñëó÷àÿõ — ëó÷øåå ðåøåíèå è ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äëÿ ýôôåêòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ. Ðåøåíèÿ äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ ðóêîâîäèòåëåì, íî îáÿçàòåëüíî îáñóæäàòüñÿ è
êîððåêòèðîâàòüñÿ ñ ïîä÷èíåííûìè. Êîíòðîëü çà ïðîöåññîì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ÿâëÿåòñÿ êàê áû
êîìïåíñàöèåé äëÿ ðàáîòíèêîâ çà îñóùåñòâëåíèå êîíòðîëÿ íàä èõ äåÿòåëüíîñòüþ â ïðîöåññå
ïðîèçâîäñòâà. Ïîëîæèòåëüíûìè ÷åðòàìè ðóêîâîäèòåëåé òàêîãî òèïà ÿâëÿþòñÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü
â óñïåõå íà÷èíàíèé, íåñòàíäàðòíîñòü ìûøëåíèÿ, ïðîãðåññèâíûå âçãëÿäû, êîòîðûå, îäíàêî, íå
ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ íà ñàì ñòèëü óïðàâëåíèÿ, ÷òî íå ñïîñîáñòâóåò ðàçâèòèþ âñåãî ïðîèçâîäñòâà.
Êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ôèðì èíîãäà îñòàâëÿåò æåëàòü ëó÷øåãî, êàê è íåêîòîðûå ñòîðîíû
âíóòðåííåé æèçíè êîëëåêòèâà;

9.9 — êîìàíäíûé ìåíåäæìåíò èëè ðóêîâîäñòâî «ëèöîì ê ëèöó». Ðóêîâîäèòåëü îäèíàêîâî
áåðåæíî îòíîñèòñÿ êàê ê ëþäÿì, òàê è ê âîçãëàâëÿåìîìó èì ïðîèçâîäñòâó, íî â îòëè÷èå îò
ðóêîâîäèòåëÿ 5.5 äàííûé òèï óïðàâëåíöà íå îñòàíàâëèâàåòñÿ íà ïîëïóòè è íå ñêëîíåí ê
êîìïðîìèññó. Íàèëó÷øèì ñïîñîáîì óâåëè÷åíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà
ïðîäóêöèè è óñëóã îí ñ÷èòàåò àêòèâíîå âîâëå÷åíèå ïîä÷èíåííûõ â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.
Ýòî ïîçâîëÿåò ïîâûñèòü óäîâëåòâîðåííîñòü òðóäîì âñåõ ðàáîòàþùèõ è ó÷åñòü ìàëåéøèå íþàíñû,
âëèÿþùèå íà ýôôåêòèâíîñòü ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà.

Ïëàí ðàáîòû ìîæåò ñîäåðæàòü êàê ðåêîìåíäóåìûå ïî êàæäîé òåìå âîïðîñû, òàê è äðóãèå,
êîòîðûå ñòóäåíò ñ÷èòàåò âàæíûìè.

Ïðè îòñóòñòâèè â êîíòðîëüíîé ðàáîòå àíàëèçà ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ è îáîñíîâàííûõ
ïðåäëîæåíèé ïî åå óëó÷øåíèþ êîíòðîëüíàÿ ðàáîòà âîçâðàùàåòñÿ íà äîðàáîòêó.

Òåêñò êîíòðîëüíîé ðàáîòû äîëæåí ñîïðîâîæäàòüñÿ öèôðîâûìè ìàòåðèàëàìè, ãðàôèêàìè,
òàáëèöàìè ñ óêàçàíèåì èñòî÷íèêà. Ðåêîìåíäóåòñÿ ñîñòàâëåíèå êà÷åñòâåííûõ òàáëèö (ïðèìåð —
òàáë.3), ñõåì (ïðèìåð — ðèñ.3).
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Îáúåì êîíòðîëüíîé ðàáîòû íå äîëæåí ïðåâûøàòü 24 ñòðàíèöû ó÷åíè÷åñêîé òåòðàäè. Ðàáîòà
äîëæíà áûòü íàïèñàíà ðàçáîð÷èâî, àêêóðàòíî. Â êîíöå ðàáîòû ñòàâÿòñÿ äàòà è ïîäïèñü.

3. ТЕМЫ КОНТРОЛЬНЫХ РАБОТ

Òåìà 1. Ñóùíîñòü ìåíåäæìåíòà è åãî çíà÷åíèå â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèÿ «óïðàâëåíèå» è «ìåíåäæìåíò», èõ ñîîòíîøåíèå. Èñòîðè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè
ìåíåäæìåíòà. Êîðïîðàòèâíàÿ ïðèðîäà ìåíåäæìåíòà. Ñîâðåìåííûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ:
îðèåíòàöèÿ íà ïîòðåáèòåëÿ, ïðåäïðèíèìàòåëüñêèé ïîäõîä, ìàðêåòèíãîâàÿ êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ
è èííîâàöèîííûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè è ò.ä. Îñîáåííîñòè óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì â óñëîâèÿõ
öåíòðàëèçîâàííîé ïëàíîâîé ýêîíîìèêè.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ) (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 2, 3, 7, 8, 10, 13, 15, 21, 27, 28, 33.

Òåìà 2. Êëàññè÷åñêàÿ (àäìèíèñòðàòèâíàÿ) øêîëà óïðàâëåíèÿ
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Èñòîðè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè âîçíèêíîâåíèÿ. Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ êëàññè÷åñêîé øêîëû
óïðàâëåíèÿ. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ Ô.Òåéëîðà. Õðîíîìåòðàæ äâèæåíèé Ô.Ãèëáåðòà. Áþðîêðà-
òè÷åñêàÿ ñèñòåìà Ì.Âåáåðà. Ñõåìà óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, ïî Ã.Ôîðäó. Ïðèíöèïû è ôóíêöèè
óïðàâëåíèÿ À.Ôàéîëÿ. Ïðèìåíèìîñòü è çíà÷åíèå êîíöåïöèé â ïðàêòèêå ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 4, 5, 6, 7, 9, 13, 14, 15, 18, 26, 27, 29, 39, 43, 48, 51, 53.

1. Специфика системы, ее цели и задачи, 1. Специфика психического склада руководителя
управленческие структуры (темперамент, характер)
2. Закономерности управления 2. Индивидуальные особенности исполнения социальных

ролей руководителя
3. Окружающая производственная среда 3. Выбор форм и методов воздействия на подчиненных

в каждой конкретной ситуации
… …

Таблица 3
Факторы, определяющие стиль в управлении

Объективные факторы Субъективные факторы

Рис.3. Типы организационных структур управления

Небюрократические модели

Типы организационных структур управления

Бюрократические модели
(механистические)

ДивизиональнаяЛинейная Функциональная Штабная Проектные МатричныеКонгломератные
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Òåìà 3. Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé è ïîâåäåí÷åñêèå íàóêè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Èñòîðè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè âîçíèêíîâåíèÿ. Ïðåäïîñûëêè ôîðìèðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî
ïîäõîäà, îðèåíòèðîâàííîãî íà ÷åëîâåêà. Èññëåäîâàíèÿ Ý.Ìýéî (Õîòîðíñêèé ýêñïåðèìåíò), òåîðèÿ
Ì.Ôîëëåòò è äð. Ïîâåäåí÷åñêèå êîíöåïöèè Ä.ÌàêÃðåãîðà è äð. Âêëàä âûäàþùèõñÿ ïðåäñòàâèòåëåé
øêîë â íàóêó óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçîâàíèå êîíöåïöèé â ïðàêòèêå ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 4, 5, 6, 7, 9, 14, 15, 18, 25, 26, 27, 29, 39, 43, 47, 48, 51.

Òåìà 4. Ñòàíîâëåíèå íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà â Ðîññèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêèå êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ À.À.Áîãäàíîâà, Î.À.Åðìàíñêîãî,
À.Ê.Ãàñòåâà è äð. Ñîöèàëüíûå êîíöåïöèè Ï.Ì.Êåðæåíöåâà, Í.À.Âèòêå è äð. Âêëàä ñîâåòñêèõ
ó÷åíûõ â ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà êàê íàóêè. Ïðèìåíåíèå îñíîâíûõ ïîëîæåíèé â ïðàêòèêå
ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 5, 14, 16, 26, 35, 39, 43.

Òåìà 5. Ñîâðåìåííûå ïîäõîäû â óïðàâëåíèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Èñòîðè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè âîçíèêíîâåíèÿ. Êîëè÷åñòâåííûå òåîðèè óïðàâëåíèÿ. Ïðîöåñ-
ñíûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè. Êîíöåïöèè ñèñòåìíîãî è ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäîâ. Íàèáîëåå ÿðêèå
ïðåäñòàâèòåëè øêîë è èõ âêëàä â òåîðèþ ìåíåäæìåíòà.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 4, 6, 7, 9, 15, 18, 21, 25, 26, 27, 29, 39, 43, 45, 48, 51.

Òåìà 6. Ñèñòåìíûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «ñèñòåìà», âèäû ñèñòåì, èõ ñâîéñòâà. Ýëåìåíòàðíàÿ ñèñòåìà. Îñíîâû ñèñòåìíîãî
ïîäõîäà â óïðàâëåíèè. Ïðîèçâîäñòâî êàê ñèñòåìà «ðåñóðñû – ïðîäóêöèÿ».

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 4, 6, 7, 18, 26, 27, 29, 43, 47, 48, 51.
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Òåìà 7. Âíóòðåííÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «îðãàíèçàöèÿ êàê îáúåäèíåíèå ëþäåé», ïðèçíàêè îðãàíèçàöèè. Õàðàêòåðèñòèêà
îñíîâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ âíóòðåííåé ñðåäû: öåëè è çàäà÷è, ñòðóêòóðà, òåõíîëîãèÿ, ïåðñîíàë.
Âçàèìîñâÿçü âíóòðåííèõ ïåðåìåííûõ. Âçàèìîñâÿçü âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 4, 6, 7, 15, 27, 47, 48, 51.

Òåìà 8. Âíåøíÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Èñòîðè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè íåîáõîäèìîñòè ó÷åòà ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû â óïðàâëåíèè
îðãàíèçàöèåé è çíà÷åíèå âíåøíåé ñðåäû. Ïîíÿòèå îðãàíèçàöèè êàê çàêðûòîé è îòêðûòîé ñèñòåì.
Ñðåäà ïðÿìîãî è êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ. Õàðàêòåðèñòèêà âíåøíåé ñðåäû. SWOT-àíàëèç êàê îäèí
èç ìåòîäîâ èçó÷åíèÿ âíåøíåé ñðåäû.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Íà îñíîâå èññëåäîâàíèÿ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû ïðîâåñòè åå SWOT-àíàëèç.
Ëèòåðàòóðà: 4, 7, 15, 18, 27, 29, 43, 45, 47, 48, 51.

Òåìà 9. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «ïðèíöèï óïðàâëåíèÿ». Êèáåðíåòè÷åñêèå (îáùèå) ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ: ïðèíöèï
îáðàòíîé ñâÿçè, çàêîí íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ, ïðèíöèï ïðåîáðàçîâàíèÿ èíôîðìàöèè, ïðèíöèï
âíåøíåãî äîïîëíåíèÿ, îïòèìàëüíûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêèìè ñèñòåìàìè: ïðèíöèï îïòèìàëüíîñòè, öåëåíàïðàâëåííîñòè, öåíòðàëèçàöèè è
äåöåíòðàëèçàöèè è ò.ä.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 9, 15, 29, 43, 48, 51.

Òåìà 10. Îïòèìàëüíûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ñîäåðæàíèå îïòèìàëüíîãî ïîäõîäà. Ðîëü îïòèìàëüíîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé,
íåîáõîäèìîñòü åãî ïðèìåíåíèÿ. Ìíîãîâàðèàíòíîñòü ðàçâèòèÿ ñèñòåìû. Êðèòåðèè îïòèìàëüíîñòè.
Ìåòîäû ïîèñêà îïòèìàëüíûõ ðåøåíèé.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 11, 12, 27, 48, 51.
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Òåìà 11. Öåëåïîëàãàíèå â óïðàâëåíèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «öåëü». Ìèññèÿ êàê îñíîâà äëÿ âûðàáîòêè öåëåé îðãàíèçàöèè, åå çíà÷åíèå, ïðèìåðû
ìèññèé. Âèäû öåëåé, ñâîéñòâà öåëåé, òðåáîâàíèÿ ê öåëÿì. «Äåðåâî öåëåé» êàê îñíîâíîé ìåòîä
ôîðìèðîâàíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ïðåèìóùåñòâà ìåòîäà óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Ïîñòðîèòü äåðåâî öåëåé íà îñíîâå ñôîðìóëèðîâàííîé ìèññèè ïðåäïðèÿòèÿ (íå ìåíåå äâóõ

óðîâíåé). Îïèñàòü ñâîéñòâà öåëåé.
Ëèòåðàòóðà: 1, 5, 6, 7, 9, 25, 26, 27, 29, 43, 45, 47, 48, 51.

Òåìà 12. Ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà: ïîíÿòèå, èñòîðè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè èõ ïîÿâëåíèÿ. Ïîíÿòèå «îáùèå
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ», ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê èõ âûäåëåíèþ. Ñïåöèôè÷åñêèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ:
ïîíÿòèå, ñîñòàâ. Âçàèìîñâÿçü îáùèõ è ñïåöèôè÷åñêèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Ïðèâåäèòå ïåðå÷åíü è ñîäåðæàíèå îáùèõ è ñïåöèôè÷åñêèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ Âàøåé

îðãàíèçàöèè. Íà ïðèìåðå îäíîé èç ñïåöèôè÷åñêèõ ôóíêöèé ïîêàæèòå âçàèìîñâÿçü åå ñ îáùèìè
ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ.

Ëèòåðàòóðà: 4, 6, 7, 9, 15, 26, 27, 29, 45, 48, 50.

Òåìà 13. Ïåðñïåêòèâíûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïåðñïåêòèâíûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè, åãî ñóùíîñòü, íåîáõîäèìîñòü è îáúåêòèâíîñòü.
Äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå è ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå: ñõåìû, ïðîöåäóðû, ðàçëè÷èÿ.
Ñòðàòåãèÿ, îñíîâíûå òèïû ñòðàòåãèé, ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Îïðåäåëèòå, êàêóþ ñòðàòåãèþ ðåàëèçóåò Âàøà îðãàíèçàöèÿ, îïèøèòå ïðîöåññ åå

ôîðìèðîâàíèÿ.
Ëèòåðàòóðà: 6, 7, 9, 25, 26, 27, 29, 48, 51.

Òåìà 14. Ïëàíèðîâàíèå êàê ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ñóùíîñòü è ïðèíöèïû ïëàíèðîâàíèÿ. Ýòàïû è ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ. Çíà÷åíèå áëîêà
ðåàëèçàöèè ïëàíà, åãî îñíîâíûå ýëåìåíòû. Ñèñòåìíûé ïîäõîä â ïëàíèðîâàíèè. Òèïû ïëàíîâ.
Çàðóáåæíûé îïûò êîðïîðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 5, 6, 7, 9, 15, 25, 27, 29, 41, 47, 48, 51.
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Òåìà 15. Ïðîãðàììíî-öåëåâîé ïîäõîä â óïðàâëåíèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïðîãðàììíî-öåëåâîé ïîäõîä â óïðàâëåíèè, åãî ñóùíîñòü è íåîáõîäèìîñòü. Ïîíÿòèå
«ïðîãðàììà», åå îñíîâíûå ýëåìåíòû, âèäû ïðîãðàìì. Ïîðÿäîê ðàçðàáîòêè ïðîãðàìì.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 6, 31, 48, 51.

Òåìà 16. Êîíòðîëü â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ñóùíîñòü è çàäà÷è êîíòðîëÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ. Êîíòðîëü êàê îáðàòíàÿ ñâÿçü â
óïðàâëåíèè. Îáëàñòè ïðèìåíåíèÿ êîíòðîëÿ. Âèäû êîíòðîëÿ. Ïðîöåññ êîíòðîëÿ è ïðîáëåìû åãî
îñóùåñòâëåíèÿ. Ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ, òðåáîâàíèÿ ê ýôôåêòèâíîìó êîíòðîëþ.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Îïèøèòå ñèñòåìó êîíòðîëÿ â Âàøåé îðãàíèçàöèè è ïðîöåññ êîíòðîëÿ íà ïðèìåðå îäíîãî

èç íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè Âàøåé îðãàíèçàöèè. Îöåíèòå ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ è ñôîðìó-
ëèðóéòå ïðåäëîæåíèÿ ïî åãî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ.

Ëèòåðàòóðà: 6, 9, 15, 27, 29, 41, 43, 47, 48, 51.

Òåìà 17. Îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ» è åå ýëåìåíòû. Õàðàêòåðèñòèêà
ìåõàíèñòè÷åñêèõ è îðãàíè÷åñêèõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ, èõ îòëè÷èÿ. Îñíîâíûå âèäû îðãàíèçà-
öèîííûõ ñòðóêòóð (ëèíåéíàÿ, ôóíêöèîíàëüíàÿ, øòàáíàÿ, äèâèçèîíàëüíûå, ïðîåêòíàÿ, ìàòðè÷íàÿ
è äð.), èõ îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè, ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè.

Âèäû ñòðóêòóð íåîáõîäèìî ïðåäñòàâèòü â âèäå ñõåì.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Ïðîàíàëèçèðóéòå îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó íà Âàøåì ïðåäïðèÿòèè: óêàæèòå åå òèï,

âûäåëèòå óðîâíè óïðàâëåíèÿ (âûñøèé, ñðåäíèé, íèçîâîé), îïèøèòå îñîáåííîñòè êàæäîãî óðîâíÿ,
óâÿæèòå ñóùåñòâóþùóþ ñòðóêòóðó ñ òðåáîâàíèÿìè ïî íîðìàòèâàì óïðàâëÿåìîñòè. Óêàæèòå
íåäîñòàòêè ñóùåñòâóþùåé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è ïðåäëîæèòå íàïðàâëåíèÿ
åå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ.

Ëèòåðàòóðà: 6, 7, 9, 15, 26, 27, 29, 34, 43, 44, 47, 48, 51.

Òåìà 18. Ïðîáëåìû öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè
ïðè ïîñòðîåíèè ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ

Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü
Ïîíÿòèÿ «öåíòðàëèçàöèÿ» è «äåöåíòðàëèçàöèÿ». Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè öåíòðàëèçî-

âàííîãî è äåöåíòðàëèçîâàííîãî óïðàâëåíèÿ. Ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè.
Ïîêàçàòåëè, èñïîëüçóåìûå äëÿ îöåíêè ñòåïåíè öåíòðàëèçàöèè (äåöåíòðàëèçàöèè). Ôàêòîðû,
îïðåäåëÿþùèå ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè.
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Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Ïðîàíàëèçèðóéòå îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó íà Âàøåì ïðåäïðèÿòèè. Âûäåëèòå óðîâíè

óïðàâëåíèÿ. Îöåíèòå ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè (äåöåíòðàëèçàöèè) â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì.
Îïèøèòå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè íà Âàøåì
ïðåäïðèÿòèè (îðãàíèçàöèè). Ïðåäëîæèòå ñâîé âàðèàíò ðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé â óïðàâëåíèè
ïðåäïðèÿòèåì.

Ëèòåðàòóðà: 6, 7, 9, 14, 26, 27, 48.

Òåìà 19. Èíôîðìàöèîííàÿ ïðèðîäà óïðàâëåíèÿ
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «èíôîðìàöèÿ», èíôîðìàöèÿ êàê ðåñóðñ è ïðîäóêò ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Óïðàâëåíèå
êàê ïðîöåññ ïðåîáðàçîâàíèÿ èíôîðìàöèè. Ýòàïû ïîëó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè.
Êëàññèôèêàöèÿ èíôîðìàöèè. Òðåáîâàíèÿ ê èíôîðìàöèè, èñïîëüçóåìîé â óïðàâëåíèè.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèâåäåííîé êëàññèôèêàöèåé óêàæèòå âèäû èíôîðìàöèè, èñïîëüçóåìîé

íà Âàøåì ïðåäïðèÿòèè. Îïèøèòå ïðîöåññ ïðîõîæäåíèÿ èíôîðìàöèè íà îäíîì èç ïðèìåðîâ.
Óêàæèòå ïðîáëåìû, ñóùåñòâóþùèå ïðè ïåðåäà÷å è ïåðåðàáîòêå èíôîðìàöèè è ïðåäëîæèòå ìåðû
ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà.

Ëèòåðàòóðà: 6, 9, 19, 27, 29, 43, 45, 47, 48.

Òåìà 20. Êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ â îðãàíèçàöèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ñóùíîñòü êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà. Ýëåìåíòû è ýòàïû êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà,
âèäû êîììóíèêàöèé â îðãàíèçàöèè. Ôîðìû è ñòèëè êîììóíèêàöèîííûõ ïðîöåññîâ. Ýôôåêòèâíîñòü
êîììóíèêàöèîííûõ ïðîöåññîâ. Ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå â ïðîöåññå êîììóíèêàöèè è ïóòè èõ
ðåøåíèÿ.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 1, 4, 6, 7, 9, 28, 48.

Òåìà 21. Óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå», ðîëü ðåøåíèÿ â óïðàâëåíèè. Ðåøåíèå êàê ýëåìåíò
îáðàòíîé ñâÿçè. Òèïû ïðîáëåì è ìåòîäû ïîäãîòîâêè ðåøåíèé. Êëàññèôèêàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ
ðåøåíèé. Òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê óïðàâëåí÷åñêèì ðåøåíèÿì. Îñíîâíûå ýòàïû â ïîäãîòîâêå
è ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ. Ìåòîäû âûðàáîòêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû ïðîáëåì ðàçëè÷íûõ òèïîâ â óïðàâëåíèè Âàøåé îðãàíèçàöèåé.

Íà ïðèìåðå íåñòðóêòóðèðîâàííîé ïðîáëåìû ðàññìîòðèòå îñíîâíûå ýòàïû ïîäãîòîâêè è ïðèíÿòèÿ
óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ è óêàæèòå èñïîëüçóåìûå ìåòîäû âûðàáîòêè ðåøåíèé.

Ëèòåðàòóðà: 6, 7, 9, 12, 15, 26, 27, 29, 43, 48, 51.
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Òåìà 22. Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «ìåòîä óïðàâëåíèÿ». Îñíîâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ: îðãàíèçàöèîííî-àäìèíèñò-
ðàòèâíûå, ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå. Èõ îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà, ìåñòî â ñèñòåìå
óïðàâëåíèÿ, õàðàêòåð âîçäåéñòâèÿ.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 6, 15, 20, 43, 48, 51.

Òåìà 23. Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «ìîòèâàöèÿ». Ìîòèâàöèÿ äåÿòåëüíîñòè è åå çíà÷åíèå â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà.
Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè: èåðàðõèÿ ïîòðåáíîñòåé À.Ìàñëîó, äâóõôàêòîðíàÿ òåîðèÿ
Ô.Ãåðöáåðãà, Ä.ÌàêÊëåëëàíäà è äð. Ïðèìåíèìîñòü òåîðèé â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Îïèøèòå ñèñòåìó ìîòèâàöèè â Âàøåé îðãàíèçàöèè. Êàêèå èç ñîäåðæàòåëüíûõ òåîðèé

ìîòèâàöèè (èëè ýëåìåíòû òåîðèé) èñïîëüçóþòñÿ â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ. Óêàæèòå ïðåèìóùåñòâà
è íåäîñòàòêè ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû ìîòèâàöèè, íàïðàâëåíèÿ åå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ.

Ëèòåðàòóðà: 1, 5, 6, 7, 15, 18, 27, 29, 42, 48, 50.

Òåìà 24. Ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «ìîòèâàöèÿ». Ìîòèâàöèÿ äåÿòåëüíîñòè è åå çíà÷åíèå â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà.
Ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè: òåîðèÿ îæèäàíèé Â.Âðóìà, òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè Ñ.Àäàìñà,
ìîäåëü Ïîðòåðà-Ëîóëåðà è äð. Ïðèìåíèìîñòü òåîðèé â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Îïèøèòå ñèñòåìó ìîòèâàöèè â Âàøåé îðãàíèçàöèè. Êàêèå èç ïðîöåññóàëüíûõ òåîðèé

ìîòèâàöèè (èëè ýëåìåíòû òåîðèé) èñïîëüçóþòñÿ â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ. Óêàæèòå ïðåèìóùåñòâà
è íåäîñòàòêè ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû ìîòèâàöèè, íàïðàâëåíèÿ åå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ.

Ëèòåðàòóðà: 1, 5, 6, 7, 15, 18, 27, 29, 42, 48, 50.

Òåìà 25. Òåîðèè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâåêîì
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Îáçîð òåîðèé óïðàâëåíèÿ ÷åëîâåêîì. Òåîðèè «Õ» è «Y». Àìåðèêàíñêèé è ÿïîíñêèé ïîäõîäû
ê óïðàâëåíèþ íà ïðèìåðå òåîðèé «À» è «Z». Ñâÿçü òåîðèé óïðàâëåíèÿ ÷åëîâåêîì ñî ñòèëÿìè
óïðàâëåíèÿ. Àíàðõè÷åñêèé ñòèëü óïðàâëåíèÿ êàê ïîïûòêà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òåîðèé «Õ» è «Y».
Âêëàä òåîðèé â ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Ïðîàíàëèçèðóéòå ñòèëü óïðàâëåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ Âàøåé îðãàíèçàöèè (èëè îäíîãî èç

ïîäðàçäåëåíèé). Êàêîé èç òåîðèé îí áîëüøå ñîîòâåòñòâóåò è ïî÷åìó? Ñôîðìóëèðóéòå ïðåèìó-
ùåñòâà è íåäîñòàòêè ñóùåñòâóþùåãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ ÷åëîâåêîì.

Ëèòåðàòóðà: 5, 6, 7, 18, 27, 29, 30, 32, 48, 50, 51.
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Òåìà 26. Ñòèëè ðóêîâîäñòâà
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå «ñòèëü ðóêîâîäñòâà». Îäíîìåðíûå ñòèëè óïðàâëåíèÿ: àâòîðèòàðíûé, äåìîêðà-
òè÷åñêèé, ëèáåðàëüíî-ïîïóñòèòåëüñêèé ñòèëè óïðàâëåíèÿ, èõ ñóùíîñòü, ðàçíîâèäíîñòè. Ìíîãî-
ìåðíûå ñòèëè óïðàâëåíèÿ: óïðàâëåí÷åñêàÿ ðåøåòêà Ìîóòîí-Áëåéêà è äð.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 1, 5, 6, 7, 15, 27, 42, 43, 48.

Òåìà 27. Óïðàâëåíèå êîíôëèêòàìè
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ñóùíîñòü êîíôëèêòîâ â êîëëåêòèâå, ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé. Òèïû
êîíôëèêòîâ, ïîñëåäñòâèÿ êîíôëèêòîâ äëÿ îðãàíèçàöèè. Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòíîé
ñèòóàöèåé.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1.  Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 5, 6, 7, 15, 27, 29, 43, 51.

Òåìà 28. Ãðóïïîâàÿ äèíàìèêà
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå ãðóïïû, ôîðìàëüíûå ãðóïïû, íåôîðìàëüíûå ãðóïïû. Ñòàäèè ôîðìèðîâàíèÿ ãðóïïû.
Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó ãðóïïû. Îïòèìàëüíîå ðàñïðåäåëåíèå ðîëåé â ãðóïïå.
Ïðè÷èíû ïîÿâëåíèÿ íåôîðìàëüíûõ ãðóïï. Óïðàâëåíèå ôîðìàëüíûìè è íåôîðìàëüíûìè ãðóïïàìè.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 4, 7, 15, 27, 29, 43.

Òåìà 29. Ðóêîâîäñòâî: âëàñòü è ëè÷íîå âëèÿíèå
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Ïîíÿòèå âëàñòè. Öåëü âëàñòè. Ñðåäñòâà âëàñòè. Âçàèìîñâÿçü ïîíÿòèé «âëàñòü», «âëèÿíèå»,
«ðóêîâîäñòâî». Ôîðìû âëàñòè. Áàëàíñ âëàñòè â óïðàâëåíèè: âëèÿíèå ðóêîâîäèòåëÿ íà ïîä÷èíåííûõ,
âëèÿíèå ïîä÷èíåííûõ íà ðóêîâîäèòåëÿ. Ðóêîâîäèòåëü è ëèäåð.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ÷àñòü
1. Õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (ñì. ï.1.2).
2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
Ëèòåðàòóðà: 4, 5, 17, 27, 29, 33.
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Òåìà 30. Óïðàâëåí÷åñêèé òðóä
Òåîðåòè÷åñêàÿ ÷àñòü

Óïðàâëåí÷åñêèé òðóä: åãî õàðàêòåðèñòèêà è îñîáåííîñòè. Óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë: ñîñòàâ,
õàðàêòåðèñòèêà. Âèäû ðàçäåëåíèÿ òðóäà ìåíåäæåðîâ. Òðåáîâàíèÿ ê ìåíåäæåðàì. Ìåíåäæåð è
ïðåäïðèíèìàòåëü. Òèïû óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà. Óðîâíè óïðàâëåíèÿ.
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2. Âûäåëèòå è óêàæèòå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ Âàøèì ïðåäïðèÿòèåì

(ïîäðàçäåëåíèåì).
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