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Ââåäåíèå

Â ñîâðåìåííîì ìèðå, áåñïðåöåäåíòíî ñëîæíîì è íåóñòîé-
÷èâîì, îäíîé èç âàæíåéøèõ ïðîáëåì ñòàíîâèòñÿ âûÿâ-
ëåíèå ìåõàíèçìîâ è ôàêòîðîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé 
ñòàáèëüíîñòè è ïîðÿäêà, âûðàáîòêà ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ 
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè, îáåñïå÷åíèå èõ óñòîé÷èâîãî 
ñàìîïîääåðæèâàþùåãîñÿ ðàçâèòèÿ â ñëîæíîé äèíàìè÷íîé 
ñðåäå.

Íàðàñòàþùèé äèñáàëàíñ òåìïîâ ñîöèàëüíîé, ýêîíîìè-
÷åñêîé è ïðèðîäíîé ýâîëþöèè, çíà÷èòåëüíîå óñêîðåíèå 
ýêîíîìè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé äèíàìèêè îñòðî ñòàâÿò ïåðåä 
Ðîññèåé ïðîáëåìó ïîñòðîåíèÿ çàíîâî ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, 
êîòîðàÿ ñîîòâåòñòâîâàëà áû âðåìåíè, îòâå÷àëà äîñòîéíî íà 
ãëîáàëüíûå âûçîâû è ìîãëà îáåñïå÷èòü ñòðàíå äîñòîéíîå 
ìåñòî â ñîâðåìåííîì ìèðå. Íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ ðàöè-
îíàëüíîé, ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðóþùåé ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ñòðàíîé — îñíîâíîå òðåáîâàíèå ñåãîäíÿøíåãî äíÿ.

Êàæäûé óïðàâëåíåö â òîé èëè èíîé ñòåïåíè ïðè÷àñòåí 
ê ðåøåíèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîáëåì ðàçëè÷íîé ñëîæíîñòè 
è âàæíîñòè. Îò òîãî, íàñêîëüêî óñïåøíîå óïðàâëåí÷åñêîå 
ðåøåíèå ïðèíÿòî, çàâèñèò ïîä÷àñ è áóäóùåå âñåé îðãà-
íèçàöèè, è ñóäüáà ëþäåé, êîòîðûìè ìû íåïîñðåäñòâåííî 
óïðàâëÿåì, è, íàêîíåö, íàøà ñîáñòâåííàÿ ñóäüáà. Îòñþäà 
ñòàíîâèòñÿ ïîíÿòíûì, íàñêîëüêî âàæíî óìåòü ïðèíèìàòü 
âåðíûå, îáîñíîâàííûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ.

Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå — ýòî ïðîôåññèîíàëüíîå óïðàâ-
ëåíèå, îñóùåñòâëÿåìîå ñïåöèàëüíî ïîäãîòîâëåííûìè äëÿ 
ýòîãî ëþäüìè — ìåíåäæåðàìè ðàçëè÷íîãî óðîâíÿ, âëà-
äåþùèìè ñîâðåìåííûìè óïðàâëåí÷åñêèìè òåõíîëîãèÿìè 
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è ïðèåìàìè âûðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ëþáûõ 
ñëîæíûõ, íîâûõ è êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ.

Óñëîæíÿþùàÿñÿ ïðàêòèêà ïîñëåäíèõ ëåò çàñòàâëÿåò 
ïåðåñìîòðåòü òðàäèöèîííûå ìåòîäû ðåãóëèðîâàíèÿ, ïå-
ðåîöåíèòü çíà÷åíèå ñóùåñòâóþùèõ ìåòîäîâ ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé è àêòèâíî ðàçâèâàòü íîâûå íàïðàâëåíèÿ è íîâûå 
ýôôåêòèâíûå òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè íà 
îñíîâå èäåé ñòðàòåãè÷åñêîãî, èííîâàöèîííîãî è ýâîëþöè-
îííîãî ìåíåäæìåíòà.

Öåëü íàñòîÿùåãî ó÷åáíîãî ïîñîáèÿ — äàòü ïðåäñòàâëå-
íèå êàê îá îñíîâàõ è îáùåé ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ îðãà-
íèçàöèÿìè, òàê è î ñîâðåìåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíî-
ëîãèÿõ, ïðèìåíÿåìûõ â íîâåéøåé ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ 
ñîâðåìåííûìè îðãàíèçàöèÿìè, äåéñòâóþùèìè â óñëîâèÿõ 
íåîïðåäåëåííîñòè, ïîâûøåííûõ ðèñêîâ è óãðîç.

Ïðåäëàãàåìîå ó÷åáíîå ïîñîáèå îðèåíòèðîâàíî íà ïðè-
ìåðíóþ ïðîãðàììó êóðñà «Ìåíåäæìåíò» äëÿ ñòóäåíòîâ 
ñïåöèàëüíîñòåé 080505 «Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì», 080507 
«Ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè», à òàêæå ñòóäåíòîâ íàïðàâ-
ëåíèÿ 080500 «Ìåíåäæìåíò». Ïîñîáèå ïîäãîòîâëåíî íà 
îñíîâå ìíîãîëåòíåãî îïûòà ïðåïîäàâàíèÿ äèñöèïëèí «Ìå-
íåäæìåíò», «Òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ», «Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâ-
ëåíèå», «Ñîâðåìåííûå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ» â Òîìñêîì 
ãîñóäàðñòâåííîì óíèâåðñèòåòå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ è ðàäèî-
ýëåêòðîíèêè.

Ïîñîáèå ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíî òàêæå àñïèðàíòàìè 
è ïðåïîäàâàòåëÿìè, ñëóøàòåëÿìè öåíòðîâ ïðîôåññèîíàëü-
íîé ïåðåïîäãîòîâêè ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ, èíñòè-
òóòîâ ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè. Èçëîæåííûé ìàòåðèàë 
ìîæåò áûòü ïîëåçåí ðóêîâîäèòåëÿì îðãàíèçàöèé è óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèé â èõ ïðàêòè÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè.
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1. Ñóùíîñòü è ðîëü ìåíåäæìåíòà

1.1. Èñòîêè ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà

Óïðàâëåíèå, ïðåæäå ÷åì îíî îôîðìèëîñü â ñèñòåìàòèçè-
ðîâàííóþ íàó÷íóþ äèñöèïëèíó è ïðîôåññèþ, ïðîøëî ìíî-
ãîâåêîâîé ïóòü è ïðèçíàíî ñàìîñòîÿòåëüíîé îáëàñòüþ äåÿ-
òåëüíîñòè ÷åëîâåêà òîëüêî ëèøü â ÕÕ â.

Â óñëîâèÿõ èíäèâèäóàëüíîé (èëè ñåìåéíîé) îðãàíèçà-
öèè ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ òðàäèöèîííûìè óíàñëåäî-
âàííûìè ïðèåìàìè, íåèçìåííûìè íà ïðîòÿæåíèè ìíîãèõ 
ïîêîëåíèé, â ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïðåîáëà-
äàëà èíòóèöèÿ.

Âîçíèêíîâåíèå è îáúåêòèâíàÿ íåîáõîäèìîñòü óïðàâëå-
íèÿ êàê ñàìîñòîÿòåëüíîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè îáóñëîâëåíà 
îáùåñòâåííûì ðàçäåëåíèåì òðóäà, ðàçâèòèåì êîîïåðàöèè 
è óâåëè÷åíèåì ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâà (ðèñ. 1.1).

Ïåðâûå ðàáîòû, â êîòîðûõ ñäåëàíà ïîïûòêà íàó÷íîãî 
îáîáùåíèÿ íàêîïëåííîãî îïûòà, áûëè îòâåòîì íà ïîòðåá-
íîñòè ðàçâèòèÿ â óñëîâèÿõ ïðîìûøëåííîé ðåâîëþöèè.

Ïðîìûøëåííàÿ ðåâîëþöèÿ XVII–XIX ââ. ïîä÷åðêíó-
ëà íåîáõîäèìîñòü íàó÷íîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ. Ðàç-
âèòèå íîâîé òåõíîëîãèè âïåðâûå â èñòîðèè ñêîíöåíòðè-
ðîâàëî îãðîìíîå ÷èñëî ðàáî÷èõ íà ôàáðèêàõ ìàññîâîãî 
ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ. Òàêîå óñëîæíåíèå áèçíåñà îêàçàëî 
âîçäåéñòâèå êàê íà ýêîíîìè÷åñêèå, òàê è íà ñîöèàëüíûå 
èçìåíåíèÿ. Óâåëè÷åíèå òîâàðîâ, óñëóã è ÷èñëà ëþäåé íà 
ôàáðèêàõ, åñòåñòâåííî, âûçûâàëî íîâûå, ìíîãîàñïåêòíûå 
îðãàíèçàöèîííûå ïðîáëåìû. Ýòè èçìåíåíèÿ òðåáîâàëè 
áîëåå óòîí÷åííîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ ëþäüìè, ñîçäà-
âàÿ ñòèìóë ê ðàçâèòèþ ñîâðåìåííîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî 
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óïðàâëåíèÿ. Îáùåñòâî âñòàëî ïåðåä íàñòîÿòåëüíîé íåîáõî-
äèìîñòüþ ïîäãîòîâêè ñïîñîáíûõ, îáó÷åííûõ ìåíåäæåðîâ.

Собственники
капитала

Менеджеры
М ,М ,...,М1 2 n

Работники
А ,А ,...,А1 2 n

Собственник
капитала,
он же

менеджер

Работник

Собственник,
он же

работник

Со второй половины
в. (фабрика)XIX

XVII–XVIII вв.
(ремесленная мануфактура)

Средние века
(домашняя система производства)

Ðèñ. 1.1. Ðîëü ìåíåäæìåíòà â ñâÿçè ñ ðîñòîì 
ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâà

Òàêèì îáðàçîì, â ñåðåäèíå XIX âåêà áèçíåñ ïðèîáðåë 
íîâûå ôîðìû. Åñëè äî ýòîãî åäèíîëè÷íûì óïðàâëåíöåì 
áûë õîçÿèí, òî âî âðåìåíà áóðíîãî ïðîìûøëåííîãî ðîñòà 
ñòðóêòóðà ïðîèçâîäñòâà çíà÷èòåëüíî èçìåíèëàñü.

Èìåííî íà ýòîì ýòàïå è íà÷àë ðàçâèâàòüñÿ ìåíåäæìåíò 
â òîì âèäå, â êîòîðîì ìû ïðèâûêëè âîñïðèíèìàòü ýòî ñëî-
âî. Íåëüçÿ ñêàçàòü, ÷òî îí ïîÿâèëñÿ âíåçàïíî èìåííî ñ 
ðàçâèòèåì êàïèòàëèçìà, îí ñóùåñòâîâàë è âî âðåìåíà ðà-
áîâëàäåíèÿ. Íî ïî-íàñòîÿùåìó ìåíåäæìåíò íà÷àë ôîðìè-
ðîâàòüñÿ òîëüêî ñ ðàçâèòèåì êàïèòàëèçìà, èìåííî òîãäà 
ïîÿâèëàñü ïîòðåáíîñòü â òàëàíòëèâûõ óïðàâëåíöàõ, êî-
òîðûå ìîãëè áû âûðàáîòàòü ñâîþ ñòðàòåãèþ óïðàâëåíèÿ 
ôèðìîé è ðàçâèòèÿ áèçíåñà è ïðèâåñòè ê Óñïåõó èëè, 
â êðàéíåì ñëó÷àå, ñïàñòè åå îò áàíêðîòñòâà.

Îñíîâíàÿ öåëü ñóùåñòâîâàíèÿ ëþáîãî áèçíåñà è ñîçäà-
íèÿ ëþáîé ôèðìû — ïðèâåñòè ôèðìó ê âåðøèíå Óñïåõà, 
çàêðåïèòü åå òàì è äàòü åé âîçìîæíîñòü ñìåëî ñìîòðåòü 
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â áóäóùåå, âèäÿ íîâûå ïåðñïåêòèâû ñâîåãî ðàçâèòèÿ. Ñóù-
íîñòü áèçíåñà ñîñòîèò â ïîñòîÿííîì ñîâåðøåíñòâîâàíèè ñà-
ìîé ôèðìû, åå ñòðàòåãèè è òàêòèêè â áîðüáå çà ìåñòî íà 
ðûíêå, â ñòðåìëåíèè ê äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 
Ïðèóìíîæåíèå êàïèòàëà, ïîëó÷åíèå ïðèáûëè è ðàçâèòèå 
ôèðìû, íàäåæäà íà áóäóùåå — âîò òå ñîñòàâëÿþùèå, áåç 
êîòîðûõ áèçíåñ íåìûñëèì. Òàêæå îí íåìûñëèì áåç òàëàíò-
ëèâûõ ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå ìîãóò ïîâåñòè çà ñîáîé ëþäåé 
è ðåàëèçîâàòü çàäóìàííîå.

1.2. Óïðàâëåíèå è ìåíåäæìåíò. 
Îñíîâíûå ïîíÿòèÿ

Àíãëèéñêîå ñëîâî «ìåíåäæìåíò» ñâîèìè êîðíÿìè óõî-
äèò â ãðå÷åñêîå ñëîâî «ìàíóñ», ÷òî îçíà÷àåò «ðóêà, ñèëà». 
Ïåðâîíà÷àëüíî îíî îòíîñèëîñü ê ñôåðå óïðàâëåíèÿ æè-
âîòíûìè è îçíà÷àëî èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ ëîøàäüìè. 
Ñåãîäíÿ ñëîâî «ìåíåäæìåíò» îòîæäåñòâëÿåòñÿ ñ óìåíèåì 
ðóêîâîäèòü, ïðèíèìàòü ïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ è îáîçíà÷àåò 
îáëàñòü íàóêè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ ëþäüìè è îðãàíè-
çàöèÿìè.

Ïîíÿòèå «ìåíåäæìåíò» (àíãë. manade) òðàíñôîðìèðîâà-
ëîñü è â íàñòîÿùåå âðåìÿ îòðàæàåò â ñåáå ìíîãîîáðàçèå 
òðåáîâàíèé ê óïðàâëåíèþ  êàê ê èñêóññòâó âåäåíèÿ äåë 
(áèçíåñà), ñòèëþ ðàáîòû, óìåíèþ äîáèòüñÿ âûñîêèõ ðå-
çóëüòàòîâ òðóäà â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè.

Àíãëèéñêîå ñëîâî ìåíåäæìåíò â óïðîùåííîì ïîíèìà-
íèè — ýòî óìåíèå äîáèâàòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé, èñïîëü-
çóÿ òðóä, èíòåëëåêò è ìîòèâû ïîâåäåíèÿ äðóãèõ ëþäåé.

Óïðàâëåíèå â îáùåì ñìûñëå ÷àùå âñåãî îïðåäåëÿþò êàê 
ôóíêöèþ, âèä äåÿòåëüíîñòè ïî ðóêîâîäñòâó ëþäüìè â ñà-
ìûõ ðàçíîîáðàçíûõ îðãàíèçàöèÿõ.

Òàêèì îáðàçîì, â ñàìîì îáùåì ñìûñëå òåðìèíû «ìå-
íåäæìåíò» è «óïðàâëåíèå» ìîæíî ñ÷èòàòü ñèíîíèìàìè. 
Îäíàêî, ñòðîãî ãîâîðÿ, ñóùåñòâóþò äâà ñóùåñòâåííûõ îò-
ëè÷èÿ â ýòèõ ïîíÿòèÿõ.

Âî-ïåðâûõ, ãîâîðÿ «ìåíåäæìåíò», çàðóáåæíûå ñïå-
öèàëèñòû âñåãäà ïîäðàçóìåâàþò â öåíòðå ýòîãî ïðîöåñà 
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ôèãóðó ìåíåäæåðà — ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ, ÷åëîâåêà, 
ïðîøåäøåãî ñïåöèàëüíóþ ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó. 
Îáåçëè÷åííàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ó íèõ âûðàæàåòñÿ òåð-
ìèíàìè «àäìèíèñòðèðîâàíèå», «àäìèíèñòðàöèÿ». Â Ðîñ-
ñèè òåðìèí «óïðàâëåíèå» îçíà÷àåò îáåçëè÷åííóþ ñèñòåìó 
óïðàâëåíèÿ.

Àíãëèéñêîå ñëîâî administration óïîòðåáëÿåòñÿ, åñëè 
ðå÷ü èäåò î ôîðìàëüíûõ, åäèíûõ äëÿ âñåõ ÷ëåíîâ îðãà-
íèçàöèè ïðàâèëàõ ïîâåäåíèÿ è âçàèìîäåéñòâèÿ ïðè âû-
ïîëíåíèè èìè ñâîåé ðàáîòû, áåç ó÷åòà èíäèâèäóàëüíîñòè 
ñîòðóäíèêîâ, ò.å. àäìèíèñòðèðîâàíèå ïðåäïîëàãàåò îòíî-
øåíèå ê ñîòðóäíèêó íå êàê ê èíäèâèäóàëüíîñòè, à êàê 
ê ýëåìåíòó òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ äîñòèæå-
íèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ìåíåäæìåíò æå, íàïðîòèâ, ïðåä-
ïîëàãàåò âñåñòîðîííèé ó÷åò èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòåé 
ñîòðóäíèêîâ.

Âî-âòîðûõ, ìåíåäæåð — ýòî ïðîôåññèîíàëüíûé óïðàâ-
ëÿþùèé, ïðåäñòàâèòåëü îñîáîé ïðîôåññèè, à íå ïðîñòî èí-
æåíåð èëè ýêîíîìèñò, çàíèìàþùèéñÿ óïðàâëåíèåì â îð-
ãàíèçàöèè.

Òàêèì îáðàçîì, ìåíåäæìåíò ñëåäóåò òðàêòîâàòü êàê 
ïðîôåññèîíàëüíîå óïðàâëåíèå, îñóùåñòâëÿåìîå ñïåöèàëü-
íî ïîäãîòîâëåííûìè ëþäüìè. Òåðìèí «óïðàâëåíèå» â 
ïåðåâîäå ñ ëàòèíñêîãî â áóêâàëüíîì ñìûñëå îçíà÷àåò äåÿ-
òåëüíîñòü ïî ðóêîâîäñòâó ÷åì-ëèáî. Ïðàêòè÷åñêîå óïîòðå-
áëåíèå äàííîãî òåðìèíà ÷ðåçâû÷àéíî ìíîãîîáðàçíî. Ïðè-
âåäåì ëèøü íåêîòîðûå îïðåäåëåíèÿ.

Óïðàâëåíèå — ýòî âèä äåÿòåëüíîñòè â ñèñòåìå ðàçäåëå-
íèÿ òðóäà, ñâÿçàííûé ñ îðãàíèçàöèåé öåëåíàïðàâëåííîé 
äåÿòåëüíîñòè â ñîîòâåòñòâèè ñ îáúåêòèâíûìè çàêîíàìè, 
ëåæàùèìè â îñíîâå îáùåñòâà.

Â êèáåðíåòè÷åñêîì ñìûñëå óïðàâëåíèå ïîíèìàåòñÿ 
êàê ïðîöåññ öåëåíàïðàâëåííîãî âîçäåéñòâèÿ íà ñèñòåìó, 
â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî äîñòèãàåòñÿ åå óïîðÿäî÷åííîñòü 
è ðàçâèòèå â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñòàâëåííûìè ïåðåä íåé öå-
ëÿìè. Ýòî îïðåäåëåíèå îòðàæàåò, íà íàø âçãëÿä, ñóùíîñòü 
è ðîëü óïðàâëåíèÿ â ôóíêöèîíèðîâàíèè è ðàçâèòèè ëþáîé 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû.

Íåñêîëüêî ñëîâ î ñàìîì ïîíÿòèè «ñèñòåìà». ×àùå âñå-
ãî ïîä ñèñòåìîé ïîíèìàþò ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ 
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è âçàèìîçàâèñèìûõ ýëåìåíòîâ, ðàññìàòðèâàåìóþ êàê åäè-
íîå öåëîå è ïðåäíàçíà÷åííóþ äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåí-
íûõ öåëåé. Ñîâîêóïíîñòü ñèñòåìîîáðàçóþùèõ ýëåìåíòîâ 
áóäåò ðàññìîòðåíà â ïîäðàçä. 2.3.

Â ïðèâåäåííîì âûøå îïðåäåëåíèè ïîä öåëüþ ñèñòåìû 
ïîíèìàåòñÿ íåêîòîðûé ðåçóëüòàò (èëè èõ ñîâîêóïíîñòü), 
äëÿ äîñòèæåíèÿ êîòîðîãî ýëåìåíòû ñâÿçûâàþòñÿ â åäèíîå 
öåëîå.

Ëþáàÿ ñèñòåìà õàðàêòåðèçóåòñÿ ñâîåé âåëè÷èíîé è ñëîæ-
íîñòüþ.

Âåëè÷èíà îïðåäåëÿåòñÿ êîëè÷åñòâîì ýëåìåíòîâ, ñî-
ñòàâëÿþùèõ ñèñòåìó; êîëè÷åñòâîì âçàèìîñâÿçåé ìåæäó 
ýëåìåíòàìè ñèñòåìû; êîëè÷åñòâîì ñòåïåíåé ñâîáîäû ýëå-
ìåíòîâ ñèñòåìû.

Ñëîæíîñòü ñèñòåìû — ïîíÿòèå áîëåå ìíîãîãðàííîå, ÷åì 
âåëè÷èíà. Ëþáàÿ ñëîæíàÿ ñèñòåìà — ýòî áîëüøàÿ ñèñòå-
ìà, íî íå íàîáîðîò. Äî ñèõ ïîð íå îïðåäåëåíî ñàìî ïîíÿ-
òèå «ñëîæíîñòü ñèñòåìû». Ïîýòîìó ìîæíî ãîâîðèòü òîëüêî 
î ñðàâíèòåëüíîé ñëîæíîñòè ñèñòåìû ïî êàêîìó-ëèáî êðè-
òåðèþ. Ïðèìåðàìè òàêèõ êðèòåðèåâ ìîãóò áûòü ñëåäóþ-
ùèå.

1. Íåâîçìîæíîñòü ìàòåìàòè÷åñêîãî îïèñàíèÿ ïîâåäåíèÿ 
ñèñòåìû. Ïîä ìàòåìàòè÷åñêèì îïèñàíèåì çäåñü ïîíèìàåò-
ñÿ íàëè÷èå àëãîðèòìà, ïîçâîëÿþùåãî âûÿñíèòü çíà÷åíèå 
ïàðàìåòðîâ ñèñòåìû â çàâèñèìîñòè îò âåëè÷èíû âíåøíèõ 
âîçäåéñòâèé íà ýòó ñèñòåìó. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ ëþáàÿ 
ðóêîòâîðíàÿ ñèñòåìà ÿâëÿåòñÿ ïðîñòîé. Íàïðèìåð, äàæå 
ïîâåäåíèå êîñìè÷åñêîãî êîðàáëÿ ëåãêî îïèñûâàåòñÿ ñòðî-
ãî ôîðìàëèçîâàííûìè çàêîíàìè Íüþòîíà è óðàâíåíèÿìè 
êëàññè÷åñêîé ìåõàíèêè. Ñ ýòîé æå òî÷êè çðåíèÿ ëþáàÿ 
áèîëîãè÷åñêàÿ ñèñòåìà ÿâëÿåòñÿ áåñêîíå÷íî ñëîæíîé, ïî-
ñêîëüêó íåâîçìîæíî ïðåäñòàâèòü ñåáå ìàòåìàòè÷åñêèå ìå-
òîäû, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ìîæíî îïèñàòü ïîâåäåíèå ï÷åëû 
èëè ìóðàâüÿ. Íåñêîëüêî ìåíåå òðåáîâàòåëüíûì êðèòåðè-
åì ñëîæíîñòè ÿâëÿåòñÿ ñòîõàñòè÷íîñòü (âåðîÿòíîñòíûé 
õàðàêòåð) ïîâåäåíèÿ ñëîæíîé ñèñòåìû, ò.å. ñëîæíîé ÿâ-
ëÿåòñÿ ñèñòåìà, ïîâåäåíèå êîòîðîé ìîæíî îïèñàòü òîëüêî 
âåðîÿòíîñòíûìè ïîêàçàòåëÿìè. Ïðè÷åì ÷àñòî ýòî ñâÿçàíî 
íå ñ èñòî÷íèêîì êàêèõ-ëèáî ñëó÷àéíûõ ïîìåõ â ñèñòåìå, à 
ñ ìíîãîîáðàçèåì ïðîòåêàþùèõ â íåé ïðîöåññîâ. Ïîñêîëüêó 
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äàëåêî íå âñå ýòè ïðîöåññû è èõ ðåçóëüòàòû ìîãóò áûòü 
ó÷òåíû, òî âîçíèêàåò ýôôåêò âåðîÿòíîñòíîé ïðåäñêàçóåìî-
ñòè ïîâåäåíèÿ ñèñòåìû, ÷òî è îïðåäåëÿåò åå ñëîæíîñòü.

2. Íåâîñïðîèçâîäèìîñòü ýêñïåðèìåíòîâ íàä ñëîæíîé 
ñèñòåìîé. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íåâîçìîæíî ñ ïîìîùüþ îäíèõ 
è òåõ æå ïðèåìîâ è ìåòîäîâ ìíîãîêðàòíî ïîëó÷àòü îò ñëîæ-
íîé ñèñòåìû æåëàåìûé ðåçóëüòàò. Ïî ñóòè, ýòî ñâîéñòâî 
ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì èçìåí÷èâîñòè (ðàçâèòèÿ) ñèñòåìû, 
è ÷åì ñëîæíåå ñèñòåìà, òåì áîëåå áûñòðûìè òåìïàìè îíà 
ìåíÿåòñÿ. 

3. Îòòîðæèìîñòü âíåøíèõ âîçäåéñòâèé, íå ñïîñîáñòâó-
þùèõ ñïîíòàííîìó ðàçâèòèþ (ñàìîðàçâèòèþ) ñèñòåìû. Ýòî 
ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî ïîïûòêè óïðàâëÿòü ñëîæíîé ñèñòå-
ìîé ÷àñòî ïðèâîäÿò ê ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíûì ðåçóëüòà-
òàì.

Ïî ýòîé æå ïðè÷èíå îòòîðæåíèÿ íåáëàãîïðèÿòíûõ 
âíåøíèõ âîçäåéñòâèé áîëüøèíñòâî ðåôîðì, ïðîâîäèìûõ 
ñâåðõó, â ëþáîì ãîñóäàðñòâå îáðå÷åíî íà íåóäà÷ó. Èìåííî 
ïîýòîìó ôóíêöèè ãîñóäàðñòâà â ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàí-
íîì îáùåñòâå âñåãäà îãðàíè÷åíû.

Îäíèì èç ñàìûõ ñëîæíûõ êëàññîâ ñèñòåì ÿâëÿþòñÿ 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå ñèñòåìû. 

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî åñëè â ñëîæíîé ñèñòåìå ïðèñóòñòâóþò 
ýëåìåíòû, íàäåëåííûå ñîçíàíèåì, âñòóïàþùèå ìåæäó ñî-
áîé â ðàçëè÷íûå âçàèìîäåéñòâèÿ, òî òàêèå ñèñòåìû ÿâëÿ-
þòñÿ ñîöèàëüíûìè ñèñòåìàìè.

À åñëè â ñîöèàëüíîé ñèñòåìå âîçíèêàþò îòíîøåíèÿ ïî 
ïîâîäó ïðîèçâîäñòâà, ðàñïðåäåëåíèÿ, ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ 
è ïîòðåáëåíèÿ ìàòåðèàëüíûõ áëàã, òî òàêèå ñèñòåìû íà-
çûâàþòñÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèìè.

Ïðèìåðîì ñëîæíîé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû 
ÿâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèÿ, ôóíêöèîíèðóþùàÿ âî âíåøíåé 
ñðåäå.

Âíåøíþþ ñðåäó îðãàíèçàöèè ìîæíî ðàçäåëèòü íà ýêî-
íîìè÷åñêóþ, òåõíîëîãè÷åñêóþ, ñîöèàëüíóþ, ïîëèòè÷å-
ñêóþ, ýòè÷åñêóþ è ò.ï.

Ýêîíîìè÷åñêàÿ âíåøíÿÿ ñðåäà âêëþ÷àåò ïîòåíöèàëü-
íûõ ïîêóïàòåëåé è èõ ïîòðåáíîñòè; ñëîæèâøèéñÿ óðîâåíü 
öåí íà ïðîäóêöèþ; âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ èíâåñòèöèé; 
ðàáî÷óþ ñèëó íóæíîé êâàëèôèêàöèè è ïðîèçâîäèòåëüíî-
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ñòè â òîì ðåãèîíå, ãäå íàõîäèòñÿ îðãàíèçàöèÿ; ïðàâèòåëü-
ñòâåííóþ ôèíàíñîâóþ è íàëîãîâóþ ïîëèòèêó; ïîâåäåíèå 
êîíêóðåíòîâ.

Òåõíîëîãè÷åñêàÿ âíåøíÿÿ ñðåäà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñó-
ùåñòâóþùèå â îáùåñòâå çíàíèÿ â îòíîøåíèè èçäåëèé, èõ 
äèçàéíà è òåõíîëîãèè èçãîòîâëåíèÿ. Ïðè ýòîì ïîä èçäå-
ëèÿìè ïîíèìàþòñÿ òàêæå èíôîðìàöèÿ è óñëóãè. Çíà÷åíèå 
ýòîé ñðåäû îãðîìíî íå òîëüêî ïðè èçãîòîâëåíèè èçäåëèé, 
íî è ïðè óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèÿõ (íîâîââåäåíèÿõ).

Ïîëèòè÷åñêàÿ âíåøíÿÿ ñðåäà âêëþ÷àåò ñóùåñòâóþùóþ 
âíåøíå- è âíóòðèïîëèòè÷åñêóþ ñèòóàöèþ â òåõ ãîñóäàð-
ñòâàõ, íà òåððèòîðèè êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿ ôóíêöèîíèðó-
åò; çàêîíîäàòåëüñòâî ýòèõ ñòðàí, ðàçðåøàþùåå èëè çàïðå-
ùàþùåå îïðåäåëåííûå âèäû ïðîèçâîäñòâ è ðåàëèçàöèþ 
îïðåäåëåííûõ âèäîâ òîâàðîâ.

Ñîöèàëüíàÿ âíåøíÿÿ ñðåäà âêëþ÷àåò ðàçâèòîñòü ñîöè-
àëüíîé èíôðàñòðóêòóðû â òåõ ðåãèîíàõ, ãäå îðãàíèçàöèÿ 
ôóíêöèîíèðóåò; ãîñïîäñòâóþùèå â ýòèõ ðåãèîíàõ îáû÷àè 
è âåðîâàíèÿ; óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ íàñåëåíèÿ.

Ýòè÷åñêàÿ âíåøíÿÿ ñðåäà âêëþ÷àåò íîðìû ëè÷íîñòíî-
ãî è ìåæëè÷íîñòíîãî ïîâåäåíèÿ ëþäåé â ðåãèîíå ñóùåñòâî-
âàíèÿ îðãàíèçàöèè.

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñëîæíóþ ñèñ-
òåìó, â êîòîðîé ìîæíî âûäåëèòü óïðàâëÿåìóþ è óïðàâ-
ëÿþùóþ ïîäñèñòåìû. Èõ âçàèìîäåéñòâèå ïîêàçàíî íà 
ðèñ. 1.2.

 Èìåííî íà ïðåäñòàâëåíèè îðãàíèçàöèè êàê ñëîæíîé 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû, ôóíêöèîíèðóþùåé â 
íåñòàáèëüíîé äèíàìè÷åñêîé ñðåäå, áàçèðóåòñÿ ïîíèìàíèå 
ìåíåäæìåíòà êàê èñêóññòâà óïðàâëåíèÿ. Ëþäè, ðàáîòàþ-
ùèå â îðãàíèçàöèÿõ, ñ èõ çíàíèÿìè, óìåíèÿìè, ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûìè íàâûêàìè, ñèñòåìîé öåííîñòåé è ïðåäïî÷òå-
íèé, — ýòî ãëàâíûé ôàêòîð è âàæíåéøèé ñòðàòåãè÷åñêèé 
ðåñóðñ, ó÷åò è èñïîëüçîâàíèå êîòîðîãî òðåáóåò íå òîëü-
êî íàó÷íîãî ïîäõîäà, íî è èñêóññòâà åãî ïðèìåíåíèÿ â 
êîíêðåòíûõ ñèòóàöèÿõ. Ïîýòîìó ìåíåäæìåíò ñåãîäíÿ 
ïðèíÿòî ðàññìàòðèâàòü åùå â îäíîì àñïåêòå — êàê èñêóñ-
ñòâî âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, êîòîðîå äîëæíî îïèðàòüñÿ íà 
ñïîñîáíîñòè ýôôåêòèâíî ïðèìåíÿòü íàêîïëåííûé îïûò â 
ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.
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УПРАВЛЯЮЩАЯ
ПОДСИСТЕМА

УПРАВЛЯЮЩАЯ
ПОДСИСТЕМА

Финансы
Информация
о внешней среде

Персонал Финансы

Информация
о состоянии
предприятия

Информация
о производственном
персонале
и материальных
потоках Информация

о продукции и услугах

Продукция

Команды и
рекомендации

Материальные потоки
Услуги

Информа-
ция о со-
стоянии

Информация о возмущениях

Возмущения внешней среды

Персонал

Ðèñ. 1.2. Ìîäåëü îðãàíèçàöèè êàê ñëîæíîé ñèñòåìû

Ìåíåäæìåíò â ñïåöèàëüíîé óïðàâëåí÷åñêîé ëèòåðàòóðå 
ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ ðàçëè÷íûõ ïîçèöèé. Íà ðèñ. 1.3 ïðåä-
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ñòàâëåíû íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþùèåñÿ ïîäõîäû ê îïðå-
äåëåíèþ ñóùíîñòè è ñîäåðæàíèÿ ïîíÿòèÿ «ìåíåäæìåíò».

Менеджмент

Самостоятельный вид
профессиональной деятельности

Наука (область человеческого знания)

Орган или аппарат управления

Искусство выполнения работы

Система управления

Процесс принятия
управленческих решений

Люди, управляющие организацией

1.3. Ñîñòàâëÿþùèå ïîíÿòèÿ «ìåíåäæìåíò»

1.3. Ñòàðàÿ è íîâàÿ ïàðàäèãìû óïðàâëåíèÿ. 
Ñîâðåìåííàÿ êîíöåïöèÿ ìåíåäæìåíòà

Óõîäèò â ïðîøëîå äîìèíèðîâàâøàÿ áîëåå 100 ëåò ïà-
ðàäèãìà (ìîäåëü) óïðàâëåíèÿ. Åå îñíîâó ñîñòàâëÿëà óâå-
ðåííîñòü â òîì, ÷òî äëÿ ïîíèìàíèÿ äèíàìèêè ïîâåäåíèÿ 
ëþáîé ñëîæíîé ñèñòåìû äîñòàòî÷íî èçó÷èòü ñâîéñòâà åå 
÷àñòåé. Íîâàÿ ïàðàäèãìà óïðàâëåíèÿ òðåáóåò ïîíèìàíèÿ 
ñóùíîñòè îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ íà îñíîâå àíàëèçà äèíàìè-
êè ñèñòåìû â öåëîì.

Òðàäèöèîííàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ íàöåëèâàëà âíèìà-
íèå ìåíåäæåðîâ èñêëþ÷èòåëüíî íà ýêîíîìè÷åñêèå öåëè. 
Íîâàÿ ìîäåëü, îòðàæàÿ ðàñòóùóþ èíòåãðàöèþ ýêîíîìè-
÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ïðîöåññîâ, ââîäèò â êðóã öåëåé ìå-
íåäæåðà è ñîöèàëüíûå çàäà÷è — îáåñïå÷åíèå çàíÿòîñòè, 
ãóìàíèçàöèþ óñëîâèé òðóäà, ðàñøèðåíèå ó÷àñòèÿ â óïðàâ-
ëåíèè è äð. 

Ñîâðåìåííàÿ êîíöåïöèÿ ìåíåäæìåíòà ñôîðìèðîâà-
ëàñü ïîä âîçäåéñòâèåì îáúåêòèâíûõ èçìåíåíèé â ìèðîâîì 
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îáùåñòâåííîì ðàçâèòèè. Ãëàâíûìè ôàêòîðàìè ýòèõ èç-
ìåíåíèé ÿâèëèñü íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ è êîí-
öåíòðàöèÿ íàó÷íîãî è ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà. 
Â ïîñëåäíèé ïåðèîä â ìèðîâîé ýêîíîìèêå çàìåòíóþ ðîëü 
ñòàëè èãðàòü îòðàñëè, íåïîñðåäñòâåííî óäîâëåòâîðÿþùèå 
ïîòðåáíîñòè ëþäåé, à òàêæå îòðàñëè, îñíîâàííûå íà ïðî-
ãðåññèâíûõ òåõíîëîãèÿõ. Ïðîèçâîäñòâî âñå áîëüøå îðèåí-
òèðîâàëîñü íà ñïåöèàëèçèðîâàííûå çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé, 
òî åñòü íà íåáîëüøèå ïî åìêîñòè ðûíêè, ÷òî ïðèâåëî ê 
îáðàçîâàíèþ áîëüøîãî ÷èñëà ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿ-
òèé, ê óñëîæíåíèþ ñèñòåìû ñâÿçåé ìåæäó îðãàíèçàöèÿìè, 
ê âûñîêîé çíà÷èìîñòè òàêèõ êðèòåðèåâ áèçíåñà, êàê ãèá-
êîñòü, äèíàìè÷íîñòü è àäàïòèâíîñòü ê òðåáîâàíèÿì âíåø-
íåé ñðåäû.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ íîâîé ñèñòåìû âçãëÿäîâ áûëè 
ñôîðìóëèðîâàíû â 70–80-å ãîäû ÕÕ âåêà. Çàêëþ÷àþòñÿ 
îíè â ñëåäóþùåì:

• ïðåäïðèÿòèå — ýòî îòêðûòàÿ ñèñòåìà, ðàññìàòðèâàå-
ìàÿ â åäèíñòâå ôàêòîðîâ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû;

• îðèåíòàöèÿ íå íà îáúåìû âûïóñêà, à íà êà÷åñòâî ïðî-
äóêöèè è óñëóã, íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáèòåëåé;

• ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ, ïðèçíàíèå âàæ-
íîñòè áûñòðîòû è àäåêâàòíîñòè ðåàêöèè;

• ãëàâíûé èñòî÷íèê ïðèáûëè — ëþäè, îáëàäàþùèå 
çíàíèÿìè, è óñëîâèÿ äëÿ ðåàëèçàöèè èõ ïîòåíöèàëà;

• ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ïîâûøåíèå 
ðîëè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû è íîâîââåäåíèé, ìîòèâà-
öèþ ðàáîòíèêîâ è ñòèëü ðóêîâîäñòâà.

Íîâàÿ ïàðàäèãìà ïîòðåáîâàëà ïåðåñìîòðà ïðèíöèïîâ 
óïðàâëåíèÿ. Áûëè ñôîðìóëèðîâàíû íîâûå ïðèíöèïû:

• ëîÿëüíîñòü ê ðàáîòàþùèì;
• îòâåòñòâåííîñòü êàê îáÿçàòåëüíîå óñëîâèå óñïåøíîãî 

ìåíåäæìåíòà;
• êîììóíèêàöèè, ïðîíèçûâàþùèå ôèðìó ïî ãîðèçîíòà-

ëè è âåðòèêàëè;
• àòìîñôåðà â ôèðìå, ñïîñîáñòâóþùàÿ ðàñêðûòèþ òâîð-

÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòàþùèõ;
• óñòàíîâëåíèå äîëåâîãî ó÷àñòèÿ êàæäîãî ðàáîòàþùåãî 

â îáùèõ ðåçóëüòàòàõ;
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• ñâîåâðåìåííàÿ ðåàêöèÿ íà èçìåíåíèÿ â îêðóæàþùåé 
ñðåäå;

• ìåòîäû ðàáîòû ñ ëþäüìè, îáåñïå÷èâàþùèå èõ óäîâ-
ëåòâîðåííîñòü ðàáîòîé;

• íåïîñðåäñòâåííîå ó÷àñòèå ìåíåäæåðîâ â ðàáîòå ãðóïï 
íà âñåõ ýòàïàõ êàê óñëîâèå ñîãëàñîâàííîé ðàáîòû;

• ýòèêà áèçíåñà — çîëîòîå ïðàâèëî ìåíåäæìåíòà;
• ÷åñòíîñòü è äîâåðèå ê ëþäÿì;
• îïîðà íà ôóíäàìåíòàëüíûå îñíîâû ìåíåäæìåíòà — 

êà÷åñòâî, çàòðàòû, ñåðâèñ, íîâîââåäåíèÿ, êîíòðîëü ðåñóð-
ñîâ, ïåðñîíàë;

• êà÷åñòâî ëè÷íîé ðàáîòû è åå ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâî-
âàíèå.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî â ñîîòâåòñòâèè 
ñî ñòàðîé ïàðàäèãìîé â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðèîðèòåò-
íûìè ñ÷èòàëèñü ðàñøèðåíèå (ïðîèçâîäñòâà), êîëè÷åñòâî, 
êîíêóðåíöèÿ, äîìèíèðîâàíèå, ñàìîóòâåðæäåíèå. Íîâàÿ 
êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ âûäâèãàåò â êà÷åñòâå ïðèîðèòåòîâ 
ñîõðàíåíèå, êîîïåðàöèþ, êà÷åñòâî, ïàðòíåðñòâî, èíòå-
ãðàöèþ (òàáë. 1.1).

Ñïåöèàëèñòû è èññëåäîâàòåëè îòìå÷àþò, ÷òî â íàñòîÿ-
ùåå âðåìÿ ïðîèñõîäèò ðåâîëþöèÿ â ìåíåäæìåíòå â ñâÿçè 
ñ ðàäèêàëüíîé ñìåíîé ïàðàäèãìû óïðàâëåíèÿ è èçìåíåíè-
åì ïîäõîäîâ è ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ ñîâðåìåííûìè îðãà-
íèçàöèÿìè â óñëîâèÿõ íåñòàáèëüíîñòè è íåóñòîé÷èâîñòè 
âíåøíåé ñðåäû.

Òàáëèöà 1.1

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ ñòàðîé è íîâîé 
ïàðàäèãì óïðàâëåíèÿ

Ñòàðàÿ ïàðàäèãìà Íîâàÿ ïàðàäèãìà

1. Ïðåäïðèÿòèå — «çàêðû-
òàÿ» ñèñòåìà, öåëè, çàäà÷è 
è óñëîâèÿ äåÿòåëüíîñòè êî-
òîðîé äîñòàòî÷íî ñòàáèëüíû

1. Ïðåäïðèÿòèå — «îòêðû-
òàÿ» ñèñòåìà, ðàññìàòðè-
âàåìàÿ â åäèíñòâå ôàêòîðîâ 
âíóòðåííåé è âíåøíåé 
ñðåäû

2. Ðîñò ìàñøòàáîâ ïðîèçâîä-
ñòâà è óñëóã

2. Îðèåíòàöèÿ íà êà÷åñòâî 
ïðîäóêöèè è óñëóã, íà óäî-
âëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé
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Îêîí÷àíèå òàáë. 1.1

Ñòàðàÿ ïàðàäèãìà Íîâàÿ ïàðàäèãìà

3. Ðàöèîíàëüíàÿ îðãàíèçà-
öèÿ ïðîèçâîäñòâà, ýôôåê-
òèâíîå èñïîëüçîâàíèå âñåõ 
âèäîâ ðåñóðñîâ è ïîâû-
øåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 
òðóäà êàê ãëàâíàÿ çàäà÷à 
ìåíåäæìåíòà

3. Ñèòóàöèîííûå ïîäõîäû ê 
óïðàâëåíèþ, ïðèçíàíèå âàæ-
íîñòè áûñòðîòû è àäåêâàòíî-
ñòè ðåàêöèé, îáåñïå÷èâàþ-
ùèõ àäàïòàöèþ ê óñëîâèÿì 
âíåøíåé ñðåäû

4. Ãëàâíûé èñòî÷íèê ïðèáà-
âî÷íîé ñòîèìîñòè — ïðîèç-
âîäñòâåííûé ðàáî÷èé è ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòü åãî òðóäà

4. Ãëàâíûé èñòî÷íèê ïðèáà-
âî÷íîé ñòîèìîñòè — ëþäè, 
îáëàäàþùèå çíàíèÿìè è 
îáåñïå÷åííûå óñëîâèÿìè äëÿ 
ðåàëèçàöèè èõ ïîòåíöèàëà

5. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, ïî-
ñòðîåííàÿ íà êîíòðîëå âñåõ 
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, íîðìàõ, 
ñòàíäàðòàõ èñïîëíåíèÿ

5. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, 
ïîñòðîåííàÿ íà ïîâûøå-
íèè ðîëè îðãàíèçàöèîííîé 
êóëüòóðû è íîâîââåäåíèé, 
ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ 
è ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà

Â öåíòð ñòðàòåãè÷åñêîé êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ñòà-
âèòñÿ ÷åëîâåê, êîòîðûé ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê íàèâûñ-
øàÿ öåííîñòü äëÿ îðãàíèçàöèè (ðàíåå ýòî áûëè ðåñóðñû, 
îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêàÿ ñòîðîíà, ìàðêåòèíã).

Èòàê, äëÿ ìèðîâîãî îïûòà óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè 
ñåãîäíÿ õàðàêòåðíû äâå âåäóùèå òåíäåíöèè.

1. Âíèìàíèå ê ëè÷íîñòè ðàáîòíèêà. Îñîçíàíèå òîãî, ÷òî 
îò âíèìàíèÿ ê ÷åëîâåêó, îò ñîçäàíèÿ áëàãîïðèÿòíûõ óñëî-
âèé äëÿ åãî òðóäà, îòäûõà è ðàçâèòèÿ â ðåøàþùåé ñòåïåíè 
çàâèñèò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, ýôôåêòèâíîñòü, ïðîöâåòàíèå 
ôèðìû è íàöèè â öåëîì.

2. Îñîçíàíèå òîãî, ÷òî óïðàâëåíèå — íàóêà è ïðîôåñ-
ñèÿ, êîòîðàÿ íèñêîëüêî íå ïðîùå è íå ëåã÷å äðóãèõ (èíæå-
íåðà, ñòðîèòåëÿ è äð.), è òðåáóåòñÿ íå ìåíüøå óñèëèé äëÿ 
åå îñâîåíèÿ. Ïîýòîìó íåîáõîäèìî ïîâûøåíèå âíèìàíèÿ 
ê ïîäãîòîâêå ïðîôåññèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ.

Íà÷àëî «òèõîé óïðàâëåí÷åñêîé ðåâîëþöèè» ñîâïàëî 
ñ âñòóïëåíèåì îáùåñòâà â èíôîðìàöèîííóþ ñòàäèþ. Íà 
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ñìåíó ñòàðîìó, òðàäèöèîííîìó íàïðàâëåíèþ â ìåíåä-
æìåíòå, íàøåäøåìó ñâîå îòðàæåíèå â òàê íàçûâàåìîé 
àìåðèêàíñêîé ìîäåëè, è îòíîñèòåëüíî íîâîìó, ïîâåäåí÷å-
ñêîìó, ïðåäñòàâëåííîìó ÿïîíñêîé ìîäåëüþ ìåíåäæìåíòà 
(òàáë. 1.2), ïðèõîäèò íåôîðìàëüíîå íàïðàâëåíèå, êîòî-
ðîå ïðèíÿòî õàðàêòåðèçîâàòü êàê ìÿãêèé ýâîëþöèîí-
íûé ìåíåäæìåíò, èëè «èíôîðìàöèîííîå» íàïðàâëåíèå 
(ðèñ. 1.4).

Ìíîãîå èç îïûòà â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà äðóãèõ 
ñòðàí ìîãëî áû áûòü ïîëåçíî è â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå. 

Òàáëèöà 1.2

ßïîíñêàÿ è àìåðèêàíñêàÿ ìîäåëè ìåíåäæìåíòà

ßïîíñêàÿ ìîäåëü 
ìåíåäæìåíòà

Àìåðèêàíñêàÿ ìîäåëü 
ìåíåäæìåíòà

1. Óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ 
ïðèíèìàþòñÿ êîëëåêòèâíî 
íà îñíîâå åäèíîãëàñèÿ
2. Êîëëåãèàëüíàÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü
3. Íåñòàíäàðòíàÿ ãèáêàÿ 
ñòðóêòóðà
4. Íåôîðìàëüíàÿ îðãàíèçà-
öèÿ êîíòðîëÿ
5. Êîëëåêòèâíûé 
êîíòðîëü
6. Çàìåäëåííûå îöåíêà ðàáî-
òû ñîòðóäíèêà è ñëóæåáíûé 
ðîñò
7. Îñíîâíîå êà÷åñòâî ðóêî-
âîäèòåëÿ — óìåíèå îñóùåñò-
âëÿòü êîîðäèíàöèþ äåéñòâèé 
è êîíòðîëü
8. Îðèåíòàöèÿ óïðàâëåíèÿ 
íà ãðóïïó
9. Îöåíêà óïðàâëåíèÿ 
ïî äîñòèæåíèþ ãàðìîíèè 
â êîëëåêòèâå è ïî êîëëåãè-
àëüíîìó ðåçóëüòàòó

1. Èíäèâèäóàëüíûé 
õàðàêòåð ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé
2.  Èíäèâèäóàëüíàÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü
3. Ñòðîãî ôîðìàëèçîâàííàÿ 
ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
4. ×åòêî ôîðìàëèçîâàííàÿ 
ïðîöåäóðà êîíòðîëÿ
5. Èíäèâèäóàëüíûé êîí-
òðîëü óïðàâëåíèÿ
6. Áûñòðàÿ îöåíêà ðåçóëü-
òàòà òðóäà, óñêîðåííîå ïðî-
äâèæåíèå ïî ñëóæáå
7. Ãëàâíîå êà÷åñòâî 
ðóêîâîäèòåëÿ — 
ïðîôåññèîíàëèçì 
è èíèöèàòèâà
8. Îðèåíòàöèÿ óïðàâëåíèÿ 
íà îòäåëüíóþ ëè÷íîñòü
9. Îöåíêà óïðàâëåíèÿ ïî 
èíäèâèäóàëüíîìó ðåçóëü-
òàòó
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Îêîí÷àíèå òàáë. 1.2

ßïîíñêàÿ ìîäåëü 
ìåíåäæìåíòà

Àìåðèêàíñêàÿ ìîäåëü 
ìåíåäæìåíòà

10. Ëè÷íûå íåôîðìàëüíûå 
îòíîøåíèÿ ñ ïîä÷èíåííûìè
11. Ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå 
ïî ñòàðøèíñòâó è ñòàæó 
ðàáîòû
12. Ïîäãîòîâêà ðóêîâîäèòå-
ëåé  óíèâåðñàëüíîãî òèïà
13. Îïëàòà òðóäà ïî ïî-
êàçàòåëÿì ðàáîòû ãðóïïû, 
ñëóæåáíîìó ñòàæó è ò.ä.
14. Äîëãîñðî÷íàÿ ðàáîòà 
ðóêîâîäèòåëÿ â ôèðìå 

10. Ôîðìàëüíûå îòíîøåíèÿ 
ñ ïîä÷èíåííûìè
11. Äåëîâàÿ êàðüåðà îáóñëîâ-
ëèâàåòñÿ ëè÷íûìè ðåçóëüòà-
òàìè
12. Ïîäãîòîâêà óçêîñïåöèà-
ëèçèðîâàííûõ ðóêîâîäèòåëåé
13. Îïëàòà òðóäà 
ïî èíäèâèäóàëüíûì 
äîñòèæåíèÿì
14. Íàéì íà ðàáîòó íà êîðîò-
êèé ïåðèîä

Менеджмент –
современный
тип рыночного
управления

Ориентация предприятия на спрос
и потребности рынка

Постоянное стремление к повышению
эффективности производства

Хозяйственная самостоятельность,
обеспечивающая свободу принятия

решений тем, кто несет ответственность
за деятельность предприятия

Постоянная корректировка целей
и программ в зависимости

от состояния рынка

Эффективное использование
информации и компьютерных
технологий для принятия

обоснованных и оптимальных
решений

Внимание к персоналу как
к главному источнику прибыли

 
Ðèñ. 1.4. Ñîâðåìåííàÿ ìîäåëü ìåíåäæìåíòà
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Îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè ñîâðåìåííîé ìîäåëè ìå-
íåäæìåíòà: îðèåíòàöèÿ íà ýôôåêòèâíîñòü è êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòü; èñïîëüçîâàíèå íîâåéøèõ èíôîðìàöèîííûõ 
òåõíîëîãèé è êîìïüþòåðíîé òåõíèêè äëÿ ìîäåëèðîâàíèÿ 
ñèòóàöèé è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé; ìÿãêîå èíôîðìàöèîííîå 
âîçäåéñòâèå â ñîîòâåòñòâèè ñ âíóòðåííèìè òåíäåíöèÿìè 
ðàçâèòèÿ ñèñòåìû; âíèìàíèå ê ïåðñîíàëó êàê ãëàâíîìó 
èñòî÷íèêó ïðèáûëè.

1.4. Ìåíåäæåð — ïðîôåññèîíàëüíûé 
óïðàâëÿþùèé

Ôóíäàìåíòàëüíûé Îêñôîðäñêèé ñëîâàðü àíãëèéñêîãî 
ÿçûêà äàåò ÷åòûðå îïðåäåëåíèÿ òåðìèíà «ìåíåäæìåíò»:

• ñïîñîá, ìàíåðà îáùåíèÿ ñ ëþäüìè;
• âëàñòü è èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ;
• îñîáîãî ðîäà óìåíèå è àäìèíèñòðàòèâíûå íàâûêè;
• îðãàí óïðàâëåíèÿ, àäìèíèñòðàòèâíàÿ åäèíèöà.
Â Ñëîâàðå èíîñòðàííûõ ñëîâ «ìåíåäæìåíò» òîëêóåò-

ñÿ êàê «óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâîì» è êàê «ñîâîêóïíîñòü 
ïðèíöèïîâ, ìåòîäîâ, ñðåäñòâ è ôîðì óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâîì ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ åãî ýôôåêòèâíîñòè».

Â ñîâðåìåííîé òåîðèè è ïðàêòèêå ïîä ìåíåäæìåíòîì 
ïîíèìàåòñÿ ïðîöåññ ðóêîâîäñòâà (óïðàâëåíèÿ) îòäåëüíûì 
ðàáîòíèêîì, ðàáî÷åé ãðóïïîé è îðãàíèçàöèåé â öåëîì. 
Ñóáúåêòîì äàííîãî ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ ìåíåäæåð.

Ìåíåäæåð — ýòî ñïåöèàëèñò, ïðîôåññèîíàëüíî çàíè-
ìàþùèéñÿ óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòîé â êîíêðåòíîé ñôåðå 
äåÿòåëüíîñòè.

Ïðîôåññèîíàëüíîå çàíÿòèå îçíà÷àåò, ÷òî ýòîò ñïåöèà-
ëèñò ïðîøåë ñïåöèàëüíóþ ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó, 
çàíèìàåò ïîñòîÿííóþ äîëæíîñòü íà ïðåäïðèÿòèè è íàäå-
ëåí ïîëíîìî÷èÿìè ïðèíèìàòü óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ 
â îïðåäåëåííîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

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

• îí ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óìñòâåííóþ, òâîð÷åñêóþ ðà-
áîòó;
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• îí ó÷àñòâóåò â ñîçäàíèè ìàòåðèàëüíûõ áëàã è îêàçà-
íèè óñëóã îïîñðåäîâàííî, ÷åðåç òðóä äðóãèõ ðàáîòíèêîâ;

• ïðåäìåòîì òðóäà ÿâëÿåòñÿ èíôîðìàöèÿ;
• ñðåäñòâàìè òðóäà ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâà ðàáîòû ñ èíôîð-

ìàöèåé — îðãàíèçàöèîííàÿ è âû÷èñëèòåëüíàÿ òåõíèêà;
• ðåçóëüòàòîì òðóäà ÿâëÿåòñÿ óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå.
×òîáû âûïîëíÿòü ñâîè ôóíêöèè, ìåíåäæåð äîëæåí 

èìåòü ñïåöèàëüíûå çíàíèÿ è îáëàäàòü ñïîñîáíîñòüþ èñ-
ïîëüçîâàòü èõ â ïîâñåäíåâíîé ðàáîòå ïî óïðàâëåíèþ îðãà-
íèçàöèåé.

Òðåáîâàíèÿ ê ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíöèè ìåíåäæå-
ðà ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà äâå ãðóïïû. Ïåðâóþ ñî-
ñòàâëÿþò çíàíèÿ è óìåíèÿ âûïîëíÿòü ïðîôåññèîíàëüíóþ 
ðàáîòó â óïðàâëåíèè. Ýòà ãðóïïà âêëþ÷àåò:

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

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

• çíàêîìñòâî ñ îïûòîì ìåíåäæìåíòà â äðóãèõ îðãàíèçà-
öèÿõ è îòðàñëÿõ;

• ñïîñîáíîñòü óïðàâëÿòü ðåñóðñàìè, ïðîãíîçèðîâàòü 
è ïëàíèðîâàòü ðàáîòó ïðåäïðèÿòèÿ, âëàäåíèå ìåòîäàìè ïî-
âûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ;

• óìåíèå èñïîëüçîâàòü ñîâðåìåííûå èíôîðìàöèîííûå 
òåõíîëîãèè, ñðåäñòâà êîììóíèêàöèè è ñâÿçè.

Âòîðàÿ ãðóïïà òðåáîâàíèé ñâÿçàíà ñî ñïîñîáíîñòüþ ìå-
íåäæåðîâ ðàáîòàòü ñ ëþäüìè è óïðàâëÿòü ñàìèì ñîáîé 
(ñàìîìåíåäæìåíò). Â äàííóþ ãðóïïó âõîäÿò:

• âûñîêîå ÷óâñòâî äîëãà è ïðåäàííîñòü äåëó;
• ÷åñòíîñòü â îòíîøåíèÿõ ñ ëþäüìè è äîâåðèå ê ïàðò-

íåðàì;
• óìåíèå ÷åòêî âûðàæàòü ñâîè ìûñëè è óáåæäàòü;
• óâàæèòåëüíîå îòíîøåíèå ê ëþäÿì âíå çàâèñèìîñòè îò 

èõ ïîëîæåíèÿ â îðãàíèçàöèîííîé èåðàðõèè;
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• ñïîñîáíîñòü êðèòè÷åñêè îöåíèâàòü ñîáñòâåííóþ äåÿ-
òåëüíîñòü;

• ñïîñîáíîñòü áûñòðî âîññòàíàâëèâàòü ñâîè ñèëû.
×åì âûøå èåðàðõè÷åñêèé óðîâåíü ìåíåäæåðà, òåì â 

áîëüøåé ñòåïåíè â åãî äåÿòåëüíîñòè ïðèñóòñòâóþò ôóíê-
öèè îïðåäåëåíèÿ öåëåé ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ 
è ñèñòåìíîé îðãàíèçàöèè èííîâàöèé.

Ñîâðåìåííûé ìåíåäæåð õàðàêòåðèçóåòñÿ ñëåäóþùèìè 
îñíîâíûìè ÷åðòàìè è îñîáåííîñòÿìè.

1. Îí àêòèâåí, ñàìîñòîÿòåëåí, ïðåäïðèèì÷èâ, ïðåäî-
ñòàâëÿåò ïîä÷èíåííûì ìàêñèìàëüíóþ ñâîáîäó äåéñòâèé, 
èäåò íà îïðàâäàííûé ðèñê.

2. Ðàçðàáàòûâàåò ïðåæäå âñåãî ñòðàòåãèè ðåøåíèÿ ýêî-
íîìè÷åñêèõ è ïðàâîâûõ ïðîáëåì; âîñïèòûâàåò ïîä÷èíåí-
íûõ, ðàçðåøàåò êîíôëèêòû; âåäåò ïåðåãîâîðû.

3. Ðàöèîíàëåí, êðèòè÷åí, íàäååòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü íà 
ñîáñòâåííûå ñèëû.

4. Ëèøåí ðàçäâîåííîñòè â ñîçíàíèè è ïîñòóïêàõ, ñòðå-
ìèòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü ê äîñòèæåíèþ îáùèõ öåëåé.

5. Ñîçäàåò êîìàíäó åäèíîìûøëåííèêîâ, íàöåëåííûõ 
íà âûðàáîòêó êîëëåêòèâíîãî ðåøåíèÿ â ïðîöåññå äèàëîãà 
è äèñêóññèé.

6. Äèíàìè÷åí, îòêðûò äëÿ íîâûõ èäåé, çíàíèé è èí-
ôîðìàöèè, èìååò øèðîêèé âçãëÿä íà æèçíü.

7. Óìååò ðàáîòàòü ñ ëþäüìè, ïðèçíàåò èõ êàê ëè÷íîñòè, 
õîðîøèé ïåäàãîã.

Äî íåäàâíåãî âðåìåíè ñ÷èòàëîñü, ÷òî ïåðå÷èñëåííûìè 
ëè÷íîñòíûìè ÷åðòàìè ëþäè ëèáî íàãðàæäàþòñÿ îò ïðè-
ðîäû, ëèáî ïðèîáðåòàþò èõ â ïðîöåññå ìíîãîëåòíåé ðàáî-
òû ìåòîäîì ïðîá è îøèáîê. Îäíàêî ïîñëåäíèå äîñòèæåíèÿ 
íàóêè (â òîì ÷èñëå ñîöèîëîãèè è ïñèõîëîãèè) ïîçâîëÿþò 
èçó÷àòü ïðèðîäó ÷åëîâå÷åñêèõ âçàèìîîòíîøåíèé è èñêóñ-
ñòâî óïðàâëåíèÿ ëþäüìè íà ñåðüåçíîé íàó÷íîé îñíîâå, íå 
ïîëàãàÿñü íà áëàãîïðèîáðåòåííûé îïûò. Ñîâðåìåííûå êîì-
ïàíèè è êîðïîðàöèè òðàòÿò íåìàëûå ñðåäñòâà íà îáó÷å-
íèå ìåíåäæåðîâ ïðàâèëàì è ôîðìàì îáùåíèÿ, èñõîäÿ ïðè 
ýòîì èç çîëîòîãî ïðèíöèïà: ëó÷øå ñåãîäíÿ ïîòðàòèòü ýòè 
äåíüãè, ÷åì ïîòåðÿòü ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ èëè ðûíêè 
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ñáûòà èç-çà íåóìåíèÿ ìåíåäæåðîâ è äðóãèõ ñîòðóäíèêîâ 
ñòðîèòü îòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè, ðóêîâîäèòåëÿìè, äðóã 
ñ äðóãîì.

Ïðèâåäåì íåêîòîðûå òðåáîâàíèÿ ê ïîâåäåí÷åñêèì õà-
ðàêòåðèñòèêàì ñîâðåìåííûõ ìåíåäæåðîâ, õàðàêòåðèçóþ-
ùèå çàðóáåæíûé îïûò ýòèêè â ñôåðå áèçíåñà1.

1. Ðåñïåêòàáåëüíàÿ âíåøíîñòü — âíåøíÿÿ ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü, õîðîøàÿ îñàíêà, óìåíèå äåðæàòüñÿ â ðàìêàõ 
ýòèêåòà è âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ îêðóæàþùèìè.

2. Íåçàâèñèìîå ïîâåäåíèå, èìåþùåå â êà÷åñòâå îñíîâû 
ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ è óìåíèÿ, ïîçâîëÿþùèå ïðè-
íèìàòü ðåøåíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî, íå ïðåíåáðåãàÿ ïðè ýòîì 
ìíåíèåì äðóãèõ.

3. Ðå÷åâûå ñïîñîáíîñòè, ïðåäïîëàãàþùèå íàëè÷èå ðè-
òîðè÷åñêèõ íàâûêîâ, îòðàáîòàííîé æåñòèêóëÿöèè è òåìá-
ðà ãîëîñà.

4. Ìàíåðû, îñíîâûâàþùèåñÿ íà çíàíèè ïðàâèë ýòèêå-
òà, íà âíóòðåííåé ñîáðàííîñòè è îñîçíàíèè çíà÷èìîñòè 
ñâîèõ äåéñòâèé.

5. Ñïîêîéíàÿ ðåàêöèÿ íà ñóæäåíèÿ ëþäåé î íåì (èëè 
î íåé), óìåíèå òåðïåëèâî âûñëóøèâàòü êðèòè÷åñêèå çàìå-
÷àíèÿ è ðàçóìíî âîñïðèíèìàòü èõ, ñïîêîéíî, áåç èçëèø-
íèõ ýìîöèé, ãíåâà èëè àãðåññèâíîñòè.

Ìåæäó îñîáåííîñòÿìè òðóäà ìåíåäæåðîâ è òåìè ÷åð-
òàìè è ñâîéñòâàìè, êîòîðûå èì íåîáõîäèìî èìåòü, ÷òîáû 
ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü îðãàíèçàöèåé, ñóùåñòâóåò îïðåäå-
ëåííàÿ ñâÿçü (ðèñ. 1.5)2. 

1 Комарова Н., Холопова Т. Этикет в сфере бизнеса (зарубежный опыт) // 
Мировая экономика и международные отношения. 1997. № 6. С. 122.

2 Румянцева З.П. Общее управление организацией. Теория и практика : 
учебник. М., 2001. С. 91.
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Особенности
труда

менеджера

Принятие
решений

Управ-
ление

временем

Ответст
венность
за рабочий
климат

-Зависимость
от других
людей

организации

Черты и
свойства,

необходимые
менеджеру

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ
КАЧЕСТВА

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ
КАЧЕСТВА

Искусство управления
человеческими ресурсами

Искусство налаживания
внешних связей

Искусство создания
атмосферы доверия,
партнерства, единства
целей и действий

Знание должностных
и функциональных
обязанностей

Умение использовать
информационные
технологии

Мыслить стратегически
Управлять в реальном
масштабе времени

Получение
и передача
инфор-
мации

Ðèñ. 1.5. Îñîáåííîñòè òðóäà è êà÷åñòâà ìåíåäæåðîâ 
êàê ïðîôåññèîíàëîâ
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1.5. Õàðàêòåðíûå ÷åðòû 
ýôôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòà1 

Â ìèðîâîé ïðàêòèêå ïðèíÿòû ñëåäóþùèå õàðàêòåðè-
ñòèêè ýôôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòà:

• îðèåíòàöèÿ íà ýíåðãè÷íîå è áûñòðîå äåéñòâèå;
• ïîñòîÿííûé êîíòàêò ñ ïîòðåáèòåëåì;
• ïðåäîñòàâëåíèå ëþäÿì îïðåäåëåííîé àâòîíîìèè, ïî-

îùðÿþùåé èõ ïðåäïðèèì÷èâîñòü;
• îðèåíòàöèÿ íà ÷åëîâåêà êàê íà ãëàâíûé èñòî÷íèê ïî-

âûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è ýôôåêòèâíîñòè ïðî-
èçâîäñòâà;

• íàëè÷èå íåìíîãî÷èñëåííîãî, íî âûñîêîêâàëèôèöèðî-
âàííîãî øòàòà ñîòðóäíèêîâ.

Ýôôåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà — ðåçóëüòàòèâíîñòü 
óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, êðèòåðèè êîòîðîé:

• äåéñòâåííîñòü — ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíè-
çàöèè (îòíîøåíèå ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå äîñòèãíóòû, ê ðå-
çóëüòàòàì, êîòîðûå íàìå÷àëèñü);

• ýêîíîìè÷íîñòü — ñîîòíîøåíèå íåîáõîäèìîãî è ôàê-
òè÷åñêîãî ðàñõîäîâ ðåñóðñîâ;

• êà÷åñòâî — ñîîòâåòñòâèå õàðàêòåðèñòèê òîâàðà (óñëóã) 
ñòàíäàðòàì è òðåáîâàíèÿì ïîòðåáèòåëåé;

• ïðèáûëüíîñòü — ñîîòíîøåíèå ìåæäó äîõîäàìè è ñóì-
ìàðíûìè èçäåðæêàìè;

• ïðîäóêòèâíîñòü — ñîîòíîøåíèå îáúåìà òîâàðà (óñëóã) 
çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä â íàòóðàëüíûõ, ñòîèìîñòíûõ 
è äðóãèõ ïîêàçàòåëÿõ è çàòðàò ðåñóðñîâ, ñîîòâåòñòâóþùèõ 
äàííîìó îáúåìó ïðîäóêöèè (òðóäîâûõ, ìàòåðèàëüíûõ, ôè-
íàíñîâûõ è äð.);

• êà÷åñòâî òðóäîâîé æèçíè — óñëîâèÿ òðóäà ðàáîòíè-
êîâ;

• èííîâàöèîííàÿ àêòèâíîñòü — ðåçóëüòàòèâíîñòü âíå-
äðåíèÿ íîâøåñòâ â ðàçëè÷íûõ ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòÿõ 
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè (òåõíè÷åñêîå ïåðåîñíàùåíèå, 
ïðîèçâîäñòâî, îðãàíèçàöèÿ è ò.ä.).

1 По материалам кн.: Михайлова Е.П. Менеджмент. М., 2003. С. 39–40.



1. Ñóùíîñòü è ðîëü ìåíåäæìåíòà

25

Äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ èñïîëüçóþòñÿ 
ñëåäóþùèå ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè.

1. Ïîêàçàòåëü ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ

ÝÓ = Ï  /  ÇÓ,

ãäå Ï — ïðèáûëü îðãàíèçàöèè; ÇÓ — çàòðàòû íà óïðàâëå-
íèå.

2. Êîýôôèöèåíò ÷èñëåííîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò-
íèêîâ

Ê× = ×Ó / ×,

ãäå ×Ó — ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ óïðàâëåíèÿ; × — îáùàÿ 
÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè.

3. Êîýôôèöèåíò çàòðàò íà óïðàâëåíèå

ÊÇ = ÇÓ / Ç,

ãäå Ç — çàòðàòû îðãàíèçàöèè.
4. Êîýôôèöèåíò çàòðàò íà óïðàâëåíèå íà åäèíèöó 

âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè (îêàçûâàåìûõ óñëóã)

ÊÇÏ = ÇÓ / Ê,

ãäå Ê — êîëè÷åñòâî èëè îáúåì âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè 
(îêàçûâàåìûõ óñëóã).

Êîðîòêîâûì Ý.Ì. ïðåäëîæåíà ôîðìóëà ýôôåêòèâíîé 
äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà (ðèñ. 1.6).

Эффективная деятельность менеджера =

Научные
знания

Рецепты
поведения

Осознание
собственного

опыта

Практические
навыки,
умения

Искусство
управ-
ления

+ + + +

Ðèñ. 1.6. Ôîðìóëà ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè

1. Êàêèå ïðè÷èíû îáóñëîâèëè âîçíèêíîâåíèå óïðàâëå-
íèÿ êàê îáîñîáëåííîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè?

2. Êàêîâà ñâÿçü ôàç ïðîìûøëåííîãî ðàçâèòèÿ ñ ìåòîäà-
ìè ìåíåäæìåíòà?
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3. Êàêèå ïðèíöèïèàëüíûå èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò â ñè-
ñòåìå ìåíåäæìåíòà â óñëîâèÿõ ðàñòóùåé íåïðåäñêàçóåìî-
ñòè, íîâèçíû è ñëîæíîñòè âíåøíåé ñðåäû?

4. Â ÷åì ñîñòîÿò îòëè÷èÿ ìåíåäæìåíòà è óïðàâëåíèÿ?
5. Îõàðàêòåðèçóéòå ñòàðóþ è íîâóþ ïàðàäèãìû óïðàâ-

ëåíèÿ.
6. Êàêèå ïðåïÿòñòâèÿ, ïî âàøåìó ìíåíèþ, ìîãóò âñòðå-

òèòüñÿ ïðè ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè íîâîé ïàðàäèãìû 
óïðàâëåíèÿ?

7. Ðàñêðîéòå ïàðàäèãìó, ñôîðìèðîâàâøóþñÿ â ïåðèîä 
ïåðåõîäà Ðîññèè ê ðûíî÷íûì óñëîâèÿì õîçÿéñòâîâàíèÿ.

8. Êàêîé îñíîâíîé ïðèíöèï îïðåäåëÿåò ñîäåðæàíèå íî-
âûõ êîíöåïöèé óïðàâëåíèÿ?
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2. Îáùàÿ òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ. 
Çàêîíîìåðíîñòè óïðàâëåíèÿ 
ðàçëè÷íûìè ñèñòåìàìè

2.1. Ðàçâèòèå òåîðèè 
è ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòà

Ñòàíîâëåíèå ìåíåäæìåíòà êàê ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷å-
ñêîé íàóêè ñ øèðîêèìè ïðèëîæåíèÿìè â ïðàêòèêó îò-
íîñèòñÿ ê êîíöó XIX – íà÷àëó XX â. Çà ïåðèîä áîëåå 
÷åì ñòîëåòíåãî ðàçâèòèÿ â ìåíåäæìåíòå ñôîðìèðîâàëîñü 
äîñòàòî÷íî ìíîãî íàó÷íûõ íàïðàâëåíèé (ïîäõîäîâ èëè 
øêîë). Îíè âîçíèêàëè è äîñòèãàëè àïîãåÿ ñâîåãî ðàçâèòèÿ 
â ðàçíîå âðåìÿ. Èõ ìíîãîîáðàçèå è âðåìÿ âîçíèêíîâåíèÿ 
íå ñëó÷àéíû, à îáóñëîâëåíû óðîâíåì ðàçâèòèÿ ïðîèçâî-
äèòåëüíûõ ñèë â íàèáîëåå ðàçâèòûõ â ýêîíîìè÷åñêîì îò-
íîøåíèè ñòðàíàõ, ïîñêîëüêó ìåíåäæìåíò ÿâëÿåòñÿ îäíîé 
èç âàæíåéøèõ ñòîðîí ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé. Ïðè 
ýòîì âàæíî îòìåòèòü, ÷òî ðàñöâåò íîâîé øêîëû íå îçíà-
÷àë îòêàçà îò èäåé è ñâåðòûâàíèÿ ðàáîò ïðåäøåñòâóþùèõ 
øêîë. Ïðîñòî íîâàÿ øêîëà, âîçíèêàþùàÿ â ñâÿçè ñ òðåáî-
âàíèÿìè ïðîèçâîäñòâà, ïðèâíîñèëà íàèáîëåå ñâåæèå èäåè 
â ïðàêòèêó óïðàâëåíèÿ, îêàçûâàÿ íà íåå äîìèíèðóþùåå 
âîçäåéñòâèå.

Ïåðâûå ïîïûòêè òåîðåòè÷åñêîãî îáîáùåíèÿ íàêîïëåí-
íîãî óïðàâëåí÷åñêîãî îïûòà áûëè îòâåòîì íà ïîòðåáíî-
ñòè ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè â óñëîâèÿõ ïðîìûøëåííîé ðåâî-
ëþöèè. Ìåõàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà ñïîñîáñòâîâàëà ðîñòó 
îáúåìîâ ïðåäïðèÿòèé, èõ îðèåíòàöèè íà ìàññîâîå ïðî-
èçâîäñòâî è ñáûò, à ñëåäîâàòåëüíî, íà ðûíêè áîëüøîé 
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åìêîñòè è êðóïíîìàñøòàáíûå îðãàíèçàöèè â ôîðìå ìîù-
íûõ êîðïîðàöèé. Ðàçâèòèå æåëåçíîäîðîæíîãî òðàíñïîðòà, 
òåëåãðàôíîé è òåëåôîííîé ñâÿçè àêòèâèçèðîâàëî ïðîöåññ 
ñîçäàíèÿ êðóïíûõ îðãàíèçàöèé. Ïðåäïðèÿòèÿ-ãèãàíòû èñ-
ïûòûâàëè îñòðóþ íåîáõîäèìîñòü â ðàöèîíàëüíîé îðãàíè-
çàöèè òðóäà è ïðîèçâîäñòâà, â ÷åòêîé è âçàèìîñâÿçàííîé 
ðàáîòå ïîäðàçäåëåíèé, óïðàâëåíöåâ è èñïîëíèòåëåé íà 
îñíîâå íàó÷íî îáîñíîâàííûõ ïðèíöèïîâ è íîðì.

Íà ïðîòÿæåíèè áîëåå ÷åì âåêîâîé èñòîðèè íàóêà óïðàâ-
ëåíèÿ ðàçðàáàòûâàåò ñâîþ òåîðèþ, ñîäåðæàíèåì êîòîðîé 
ÿâëÿþòñÿ çàêîíû è çàêîíîìåðíîñòè, ïðèíöèïû, ôóíêöèè, 
ôîðìû è ìåòîäû öåëåíàïðàâëåííîé äåÿòåëüíîñòè ëþäåé 
â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ. Ðàçâèòèå òåîðèè çà ðóáåæîì íà÷è-
íàëîñü ñ ðàáîò Ô.Ó. Òåéëîðà, À. Ôàéîëÿ è èõ ïîñëåäîâàòå-
ëåé, ñôîðìèðîâàâøèõ ïåðâûå øêîëû ìåíåäæìåíòà.

Îñíîâàòåëü øêîëû íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà àìåðèêàí-
ñêèé èíæåíåð Ôðåäåðèê Óèíñëîó Òåéëîð (1856–1915) â 
ñâîåì ãëàâíîì òðóäå «Ïðèíöèïû íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà» 
äîêàçûâàë, ÷òî ëó÷øèé ìåíåäæìåíò — ýòî èñòèííàÿ íà-
óêà, áàçèðóþùàÿñÿ íà îïðåäåëåííûõ çàêîíàõ, ïðàâèëàõ 
è ïðèíöèïàõ. Èõ ïðàâèëüíîå èñïîëüçîâàíèå, ïî åãî ìíå-
íèþ, äàåò óäèâèòåëüíûå ðåçóëüòàòû è ÿâëÿåòñÿ ñðåäñòâîì 
ñîêðàòèòü ïîòåðè, âîçíèêàþùèå èç-çà íèçêîé ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè. ×òîáû ðåøèòü ïðîáëåìó ðîñòà ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè, Òåéëîð ñôîðìóëèðîâàë ÷åòûðå ïðèíöèïà óïðàâëå-
íèÿ òðóäîì ðàáî÷èõ:

• íàó÷íûé ïîäõîä ê âûïîëíåíèþ êàæäîãî ýëåìåíòà ðà-
áîòû;

• íàó÷íûé ïîäõîä ê ïîäáîðó, îáó÷åíèþ è ðàçâèòèþ ðà-
áî÷èõ;

• êîîïåðàöèÿ ñ ðàáî÷èìè, îáåñïå÷èâàþùàÿ ïðèìåíåíèå 
íàó÷íîãî ïîäõîäà;

• ïðèçíàíèå òîãî, ÷òî ðàáîòà è îòâåòñòâåííîñòü äåëÿòñÿ 
ìåæäó ìåíåäæåðàìè è ðàáî÷èìè ïî÷òè ïîðîâíó.

Äðóãîé èçâåñòíûé ñïåöèàëèñò â îáëàñòè ìåíåäæìåí-
òà   — Àíðè Ôàéîëü, ôðàíöóçñêèé ïðåäïðèíèìàòåëü è àä-
ìèíèñòðàòîð, îñíîâàòåëü êëàññè÷åñêîé àäìèíèñòðàòèâíîé 
øêîëû óïðàâëåíèÿ. Åãî ñàìàÿ èçâåñòíàÿ êíèãà — «Îá-
ùèé è ïðîìûøëåííûé ìåíåäæìåíò», îïóáëèêîâàííàÿ â 
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1916   ã. Ôàéîëü ïåðâûì ïðåäëîæèë ôîðìàëèçîâàííîå îïè-
ñàíèå ðàáîòû óïðàâëÿþùèõ â îðãàíèçàöèÿõ ïî èõ ôóíê-
öèîíàëüíûì ïðèçíàêàì è ñôîðìóëèðîâàë ïðèíöèïû óïðàâ-
ëåíèÿ, îãðàíè÷èâ èõ ÷èñëî ëèøü òåìè, êîòîðûå íàèáîëåå 
÷àñòî èñïîëüçîâàë â ñîáñòâåííîé ïðàêòèêå. Ïðàêòè÷åñêîå 
ïðèìåíåíèå ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå òðàäèöèîííî 
ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê íàó÷íàÿ îñíîâà  ìåíåäæìåíòà, — ýòî 
áîëüøîå èñêóññòâî, êîòîðîå äîñòèãàåòñÿ òîëüêî ÷åðåç îïûò 
è ïðàêòè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü.

Â íàøåé ñòðàíå èäåè íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ â óñëîâèÿõ 
ñòàíîâëåíèÿ íîâîãî îáùåñòâåííîãî ñòðîÿ è ñîöèàëèñòè÷å-
ñêîé ñèñòåìû õîçÿéñòâîâàíèÿ ðàçâèâàëè À.À. Áîãäàíîâ 
(1873–1928), Í.À. Âèòêå (äàòû ðîæäåíèÿ è ñìåðòè íå 
óñòàíîâëåíû), À.Ê. Ãàñòåâ (1882–1941), Î.À. Åðìàíñêèé 
(1866–1941), Ï.Ì. Êåðæåíöåâ (1881–1940) è ìíîãèå äðó-
ãèå ó÷åíûå è ïðàêòèêè, ðàáîòàâøèå â ðàçëè÷íûõ  íàó÷íûõ 
îðãàíèçàöèÿõ è èíñòèòóòàõ. Îíè ñîñðåäîòî÷èëè ñâîè óñè-
ëèÿ íà îáîñíîâàíèè ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ ñîöèàëèñòè÷å-
ñêèìè ïðåäïðèÿòèÿìè, íà ðàçðàáîòêå íîâûõ ïîäõîäîâ ê 
îðãàíèçàöèè òðóäà è ïðîèçâîäñòâà. Â òî âðåìÿ ýòî áûëè 
ïðîáëåìû ïåðâîñòåïåííîé âàæíîñòè, íàïðÿìóþ ñâÿçàííûå 
ñî ñòàíîâëåíèåì íîâîãî ñòðîÿ.

Íà 1-é âñåðîññèéñêîé êîíôåðåíöèè ïî íàó÷íîé îðãàíè-
çàöèè òðóäà (1921 ã.) íàðÿäó ñ îáñóæäåíèåì äîêëàäîâ ïî 
îðãàíèçàöèè òðóäà è ïëàíîìåðíîñòè ðàçâèòèÿ (ïëåíàðíûå 
äîêëàäû À.À. Áîãäàíîâà, Ì.Í. Ñìèò-Ôàëüêíåð, Ñ.Ã.   Ñòðó-
ìèëèíà, Î.À. Åðìàíñêîãî) áûëè ñäåëàíû ïîïûòêè ñôîðìó-
ëèðîâàòü îáùèå ïðèíöèïû íàó÷íîé îðãàíèçàöèè óïðàâëå-
íèÿ. Ýòî, âî-ïåðâûõ, ïðèíöèï òî÷íîãî îïðåäåëåíèÿ êðóãà 
âåäåíèÿ, ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè êàæäîãî îðãàíà 
è êàæäîãî ðàáîòíèêà; âî-âòîðûõ, äîâåäåíèå äî ìèíèìóìà 
÷èñëà èíñòàíöèé, ïðîõîäèìûõ êàæäûì âîïðîñîì äëÿ îêîí-
÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ; â-òðåòüèõ, ïðèíöèï ìàêñèìèçàöèè 
ïðîäóêòèâíîñòè êàæäîãî ðàáîòíèêà çà ñ÷åò îðãàíèçàöèè 
òðóäà è óñòàíîâëåíèÿ çà ïðåâûøåíèå íîðì ïîâûøåííîãî 
âîçíàãðàæäåíèÿ; â-÷åòâåðòûõ, ïðèíöèï ðåãóëèðîâàíèÿ ðà-
áîòû êàæäîãî ðàáîòíèêà èíñòðóêöèÿìè; â-ïÿòûõ, ïðèíöèï 
òùàòåëüíîãî ïîäáîðà ðàáîòíèêîâ ñ ó÷åòîì èõ ñêëîííîñòåé 
è ñïîñîáíîñòåé.
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Íà âòîðîé êîíôåðåíöèè ïî íàó÷íîé îðãàíèçàöèè òðó-
äà (1924 ã.) ñàìîé ìíîãî÷èñëåííîé ñðåäè ðàáîòàâøèõ òàì 
ñåêöèé áûëà ñåêöèÿ ïî óïðàâëåíèþ. È ýòî íåóäèâèòåëü-
íî, òàê êàê ê ýòîìó âðåìåíè íàêîïèëîñü ìíîæåñòâî âî-
ïðîñîâ, ñâÿçàííûõ ñ ìåòîäàìè ðàöèîíàëèçàöèè ðàáîòû ãî-
ñóäàðñòâåííîãî àïïàðàòà, äåëîïðîèçâîäñòâîì, îò÷åòíîñòüþ 
è äðóãèìè ïðàêòè÷åñêèìè ïðîáëåìàìè óïðàâëåíèÿ.

Âàæíûì èòîãîì òåîðåòè÷åñêèõ ðàçðàáîòîê ÿâèëîñü ôîð-
ìóëèðîâàíèå ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, òî åñòü îáùèõ ïðàâèë, 
îòðàæàþùèõ òðåáîâàíèÿ ê óïðàâëåíèþ â îïðåäåëåííûõ 
óñëîâèÿõ îáùåñòâåííîãî ðàçâèòèÿ. Ïðàêòè÷åñêîå èñïîëü-
çîâàíèå ýòèõ ïðàâèë îáåñïå÷èâàåò åäèíñòâî ïîäõîäîâ ê 
ôîðìèðîâàíèþ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè. Âûøå 
óæå îòìå÷àëîñü, ÷òî àâòîðîì ïåðâûõ ïðèíöèïîâ óïðàâëå-
íèÿ áûë À. Ôàéîëü. Îíè áûëè ðàçðàáîòàíû â 1920-å ãîäû 
è ñ óñïåõîì èñïîëüçîâàëèñü â òå÷åíèå ìíîãèõ äåñÿòêîâ ëåò 
(ñì. òàáë. 1.1).

Â îòå÷åñòâåííûõ ðàçðàáîòêàõ òîãî æå ïåðèîäà áîëüøîå 
âíèìàíèå óäåëÿëîñü îáîñíîâàíèþ ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, 
ó÷èòûâàþùèõ îñîáåííîñòè ñîöèàëèñòè÷åñêîé ñèñòåìû õî-
çÿéñòâîâàíèÿ. Ðåçóëüòàòîì ýòîãî ñòàëè øèðîêî èçâåñòíûå 
ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ ñîöèàëèñòè÷åñêèì ïðîèçâîäñòâîì, 
ïðèìåíÿâøèåñÿ äëÿ îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ íà âñåõ óðîâ-
íÿõ.

Ñ ó÷åòîì ýòèõ ïðèíöèïîâ ðàçðàáàòûâàëàñü òåîðèÿ ôóíê-
öèé ñòðóêòóð è ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ íà âñåõ óðîâíÿõ. 
Íàðÿäó ñ ýòèì â îòå÷åñòâåííîé íàóêå àêòèâíî ðàçðàáàòû-
âàëèñü è äðóãèå òåîðåòè÷åñêèå è ìåòîäè÷åñêèå ïðîáëåìû 
óïðàâëåíèÿ.

Â äàëüíåéøåå ðàçâèòèå íàóêè óïðàâëåíèÿ âíåñëè âêëàä 
ìíîãî÷èñëåííûå ó÷åíûå è øêîëû, ðàçðàáàòûâàâøèå ðàç-
ëè÷íûå àñïåêòû ìåíåäæìåíòà. Ðàçíîîáðàçèå èõ ïîäõîäîâ 
ê óïðàâëåíèþ êàê ê íàóêå áûëî âûçâàíî ïðåæäå âñåãî èç-
ìåíåíèÿìè îáùåñòâåííîãî ðàçâèòèÿ è íîâûìè òðåáîâàíèÿ-
ìè ê óïðàâëåíèþ. Ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå òåî-
ðåòè÷åñêèõ îñíîâ óïðàâëåíèÿ îêàçàëè ãîñïîäñòâîâàâøèå 
â òîò èëè èíîé ïåðèîä âðåìåíè ïðåäñòàâëåíèÿ î ðîëè 
è ñóùíîñòè îðãàíèçàöèè êàê îáúåêòà óïðàâëåíèÿ.
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Ýâîëþöèþ ýòèõ ïîíÿòèé  íà ïðîòÿæåíèè ÕÕ âåêà ìîæíî 
ïðîñëåäèòü ïî ñóùåñòâîâàâøèì â òî âðåìÿ òèïàì ìîäåëåé 
îðãàíèçàöèé (ìîäåëü — ýòî óïðîùåííîå îïèñàíèå, äàþùåå 
äîñòîâåðíîå ïðåäñòàâëåíèå î ñâîéñòâàõ è ñâÿçÿõ èçó÷àå-
ìûõ ÿâëåíèé). Óñëîâíî ìîæíî âûäåëèòü äâå îñíîâíûå ìî-
äåëè îðãàíèçàöèé: ïåðâàÿ ðàññìàòðèâàåò îðãàíèçàöèþ êàê 
çàêðûòóþ ñèñòåìó, âòîðàÿ àêöåíòèðóåò âíèìàíèå íà åå 
îòêðûòîñòè è ìíîæåñòâå ñâÿçåé ñ îêðóæàþùåé ñðåäîé. 
Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèìè ïðåäñòàâëåíèÿìè ôîðìèðîâàëèñü 
íàó÷íûå øêîëû è ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ.

2.2. Øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ

Øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ (1885–1920 ãã.) ñâÿçàíà 
ñ ðàáîòàìè Ô. Òåéëîðà, Ôðåíêà è Ëèëèè Ãèëáåðò è Ãåíðè 
Ãàíòòà. Ñîçäàòåëè øêîëû ñ÷èòàëè, ÷òî, èñïîëüçóÿ íàáëþ-
äåíèÿ, çàìåðû, ëîãèêó è àíàëèç, ìîæíî óñîâåðøåíñòâî-
âàòü ìíîãèå îïåðàöèè ðó÷íîãî òðóäà. Ïåðâîé ôàçîé ìåòî-
äîëîãèè áûëè àíàëèç ñîäåðæàíèÿ ðàáîòû è îïðåäåëåíèå åå 
îñíîâíûõ êîìïîíåíòîâ. Òàê, Ãèëáåðòû èçó÷àëè îïåðàöèè, 
èñïîëüçóÿ êèíîêàìåðó â ñî÷åòàíèè ñ ìèêðîõðîíîìåòðîì, 
ôèêñèðîâàâøèì èíòåðâàëû äî 1/200 ñ, ÷òîáû îïðåäåëèòü 
âðåìÿ, íåîáõîäèìîå íà êîíêðåòíîå äâèæåíèå ïðè âûïîë-
íåíèè ðàáîòû. Òåéëîð çàìåðÿë êîëè÷åñòâî ðóäû è óãëÿ, 
êîòîðîå ÷åëîâåê ìîæåò ïîäíÿòü íà ëîïàòàõ ðàçëè÷íîãî 
ðàçìåðà.

Õàðàêòåðíûì äëÿ øêîëû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ áûëî 
ñèñòåìàòè÷åñêîå èñïîëüçîâàíèå ñòèìóëèðîâàíèÿ ñ öåëüþ 
çàèíòåðåñîâàòü ðàáîòíèêîâ â óâåëè÷åíèè ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè è îáúåìà ïðîèçâîäñòâà. Ïðåäóñìàòðèâàëàñü âîçìîæ-
íîñòü ïåðåðûâîâ â ïðîèçâîäñòâå, â òîì ÷èñëå è äëÿ îòäû-
õà.

Êîëè÷åñòâî âðåìåíè, âûäåëÿåìîå íà âûïîëíåíèå îïðå-
äåëåííûõ çàäàíèé, áûëî ðåàëèñòè÷íûì, ÷òî äàâàëî ðóêî-
âîäñòâó âîçìîæíîñòü óñòàíàâëèâàòü íîðìû ïðîèçâîäñòâà, 
êîòîðûå áûëè âûïîëíèìû, è ïëàòèòü äîïîëíèòåëüíî òåì, 
êòî ïðåâûøàë ýòè íîðìû. Ïðè ýòîì ëþäè, êîòîðûå ïðîèç-
âîäèëè áîëüøå, âîçíàãðàæäàëèñü áîëüøå. Àâòîðû òåîðå-
òè÷åñêèõ ðàçðàáîòîê òàêæå ïðèçíàâàëè âàæíîñòü îòáîðà 
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ëþäåé, êîòîðûå ôèçè÷åñêè è èíòåëëåêòóàëüíî ñîîòâåò-
ñòâîâàëè âûïîëíÿåìîé ðàáîòå; ïîä÷åðêèâàëîñü áîëüøîå 
çíà÷åíèå îáó÷åíèÿ.

Øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ âûñòóïàëà çà îòäåëåíèå 
óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé îáäóìûâàíèÿ è ïëàíèðîâàíèÿ 
îò ôàêòè÷åñêîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Ðàáîòà ïî óïðàâëå-
íèþ — ýòî îïðåäåëåííàÿ ñïåöèàëüíîñòü, è îðãàíèçàöèÿ â 
öåëîì âûèãðàåò, åñëè êàæäàÿ ãðóïïà ðàáîòíèêîâ ñîñðåäî-
òî÷èòñÿ íà òîì, ÷òî îíà äåëàåò óñïåøíåå âñåãî (ïðè ñòàðîé 
ñèñòåìå ðàáî÷èå ñàìè ïëàíèðîâàëè ñâîþ ðàáîòó). Â ðåçóëü-
òàòå óïðàâëåíèå ñòàëî øèðîêî ïðèçíàâàòüñÿ êàê ñàìîñòî-
ÿòåëüíàÿ îáëàñòü íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé. Ïðè ýòîì ïðåä-
ñòàâèòåëè øêîëû çàíèìàëèñü ïðîáëåìàìè ïîâûøåíèÿ 
ýôôåêòèâíîñòè òðóäà íà óðîâíå íèæå óïðàâëåí÷åñêîãî.

Îñíîâàòåëåì øêîëû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ, äà è âîîá-
ùå ìåíåäæìåíòà, ÿâëÿåòñÿ Ôðåäåðèê Òåéëîð, èçëîæèâ-
øèé ñâîè âçãëÿäû â òðóäàõ «Íàó÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ òðóäà» 
(1912   ã.), «Íàó÷íûå îñíîâû îðãàíèçàöèè ïðîìûøëåííûõ 
ïðåäïðèÿòèé», «Òåéëîð î òåéëîðèçìå». Òåéëîð ïðèøåë ê 
ìûñëè òàê îðãàíèçîâàòü òðóä, ÷òîáû âûðàáîòàííûå ïðàâè-
ëà, çàêîíû çàìåíèëè áû ñîáîé ëè÷íûå ñóæäåíèÿ îòäåëü-
íîãî ðàáîòíèêà. Ðîëü óïðàâëåíöà, ñïîñîáíîãî îïðåäåëèòü, 
êàê è â êàêîì îáúåìå äåëàòü òó èëè èíóþ ðàáîòó èñïîëíè-
òåëþ, çíà÷èòåëüíî âîçðàñòàëà.

Òåéëîð ðàññìàòðèâàë óïðàâëåíèå êàê èñêóññòâî çíàòü 
òî÷íî, ÷òî ïðåäñòîèò ñäåëàòü è êàê ýòî ñäåëàòü ñàìûì ëó÷-
øèì è äåøåâûì ñïîñîáîì.

Òåéëîð ñôîðìóëèðîâàë îñíîâíûå ôóíêöèè, ýëåìåíòû 
è ïðèíöèïû íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà (ðèñ. 2.1–2.3).

Выбор средств

Подготовка средств

Контроль результатов

Функции
менеджмента

Выбор цели

Ðèñ. 2.1. Ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà (ïî Ô. Òåéëîðó)
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Наука вместо традиционных
навыков

Гармония вместо противоречий

Сотрудничество вместо
индивидуальной работы

Максимальная производительность
вместо ограничения
производительности

Элементы
научного

менеджмента

Развитие каждого отдельного
рабочего до максимально доступной

ему производительности
и максимального благополучия

Ðèñ. 2.2. Ýëåìåíòû ìåíåäæìåíòà (ïî Ô. Òåéëîðó) 

Нормирование:
любой труд можно

структурировать и измерять

Принципы
научного

менеджмента

Систематический
отбор и обучение кадров

Вознаграждение
за конечный
результат, а не
за деятельность

Соотношение
времени и задач:

результат
необходимо
достигать

к определенному
времени

Ðèñ. 2.3. Ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòà (ïî Ô. Òåéëîðó)

2.3. Êëàññè÷åñêàÿ (àäìèíèñòðàòèâíàÿ) 
øêîëà óïðàâëåíèÿ

Ïðåäñòàâèòåëè êëàññè÷åñêîé (àäìèíèñòðàòèâíîé) øêî-
ëû (1920–1950 ãã.) — À. Ôàéîëü, Ë. Óðâèê, Äæ.   Ìóíè   — 
èìåëè íåïîñðåäñòâåííûé îïûò ðàáîòû êàê ðóêîâîäèòåëè 
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âûñøåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ â áîëüøîì áèçíåñå. Èõ ãëàâ-
íîé çàáîòîé áûëà ýôôåêòèâíîñòü ïðèìåíèòåëüíî ê ðà-
áîòå âñåé îðãàíèçàöèè. «Êëàññèêè» (ðàáîòû êîòîðûõ â 
çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè èñõîäèëè èç ëè÷íûõ íàáëþäåíèé, 
à íå îñíîâûâàëèñü íà íàó÷íîé ìåòîäîëîãèè) ñòàðàëèñü 
âçãëÿíóòü íà îðãàíèçàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ øèðîêîé ïåð-
ñïåêòèâû, ïûòàÿñü îïðåäåëèòü îáùèå õàðàêòåðèñòèêè 
è çàêîíîìåðíîñòè îðãàíèçàöèé. Öåëüþ øêîëû áûëî ñî-
çäàíèå óíèâåðñàëüíûõ ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, ñëåäîâàíèå 
êîòîðûì íåñîìíåííî ïðèâåäåò îðãàíèçàöèþ ê óñïåõó.

Ýòè ïðèíöèïû áûëè ñâÿçàíû ñ äâóìÿ àñïåêòàìè. Îäèí 
èç íèõ — ðàçðàáîòêà ðàöèîíàëüíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèåé. Îïðåäåëÿÿ îñíîâíûå ôóíêöèè áèçíåñà êàê 
ôèíàíñû, ïðîèçâîäñòâî è ìàðêåòèíã, «êëàññèêè» áûëè 
óâåðåíû, ÷òî ìîãóò îïðåäåëèòü ëó÷øèé ñïîñîá ðàçäåëåíèÿ 
îðãàíèçàöèè íà ïîäðàçäåëåíèÿ èëè ãðóïïû. Ôàéîëü ðàñ-
ñìàòðèâàë óïðàâëåíèå êàê óíèâåðñàëüíûé ïðîöåññ, ñîñòîÿ-
ùèé èç íåñêîëüêèõ âçàèìîñâÿçàííûõ ôóíêöèé.

Îí ñôîðìóëèðîâàë 14 ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ.
1. Ðàçäåëåíèå òðóäà. Öåëüþ ðàçäåëåíèÿ òðóäà ÿâëÿåò-

ñÿ âûïîëíåíèå ðàáîòû, áîëüøåé ïî îáúåìó è ëó÷øåé ïî 
êà÷åñòâó ïðè òåõ æå óñèëèÿõ. Ýòî äîñòèãàåòñÿ çà ñ÷åò ñî-
êðàùåíèÿ ÷èñëà öåëåé, íà êîòîðûå äîëæíû áûòü íàïðàâ-
ëåíû âíèìàíèå è óñèëèÿ.

2. Ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåííîñòü. Ïîëíîìî÷èÿ äàþò 
ïðàâî îòäàâàòü ïðèêàç, îòâåòñòâåííîñòü — ïðîòèâîïîëîæ-
íîñòü ïîëíîìî÷èé.

3. Äèñöèïëèíà. Ïðåäïîëàãàåò ïîñëóøàíèå è óâàæåíèå 
ê äîñòèãíóòûì ñîãëàøåíèÿì ìåæäó ôèðìîé è åå ðàáîò-
íèêàìè. Äèñöèïëèíà ïðåäóñìàòðèâàåò ñïðàâåäëèâîå ïðè-
ìåíåíèå ñàíêöèé.

4. Åäèíîíà÷àëèå. Ðàáîòíèê äîëæåí ïîëó÷àòü ïðèêàçû 
òîëüêî îò îäíîãî íåïîñðåäñòâåííîãî íà÷àëüíèêà.

5. Åäèíñòâî íàïðàâëåíèÿ. Êàæäàÿ ãðóïïà, äåéñòâóþ-
ùàÿ â ðàìêàõ îäíîé öåëè, äîëæíà áûòü îáúåäèíåíà åäè-
íûì ïëàíîì è èìåòü îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ.

6. Ïîä÷èíåííîñòü ëè÷íûõ èíòåðåñîâ îáùèì. Èíòåðåñû 
îäíîãî ðàáîòíèêà íå äîëæíû ïðåâàëèðîâàòü íàä èíòåðåñà-
ìè êîìïàíèè.
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7. Âîçíàãðàæäåíèå ïåðñîíàëà. Äëÿ òîãî ÷òîáû îáåñïå-
÷èòü âåðíîñòü è ïîääåðæêó ðàáîòíèêîâ, îíè äîëæíû ïî-
ëó÷àòü ñïðàâåäëèâóþ çàðïëàòó.

8. Öåíòðàëèçàöèÿ. Íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü íàèáîëåå 
ïðàâèëüíîå ñîîòíîøåíèå ìåæäó öåíòðàëèçàöèåé è äåöåí-
òðàëèçàöèåé â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíûõ óñëîâèé.

9. Ñêàëÿðíàÿ öåïü, òî åñòü ðÿä ëèö, ñòîÿùèõ íà ðó-
êîâîäÿùèõ äîëæíîñòÿõ, íà÷èíàÿ îò ëèöà, çàíèìàþùåãî 
ñàìîå âûñîêîå ïîëîæåíèå, äî ðóêîâîäèòåëÿ íèçîâîãî çâå-
íà. Íå ñëåäóåò îòêàçûâàòüñÿ îò èåðàðõè÷åñêîé ñèñòåìû áåç 
íåîáõîäèìîñòè, íî ïîääåðæàíèå èåðàðõèè âðåäíî, êîãäà 
îíà íàíîñèò óùåðá áèçíåñó.

10. Ïîðÿäîê. Ìåñòî äëÿ âñåãî è âñå íà ñâîåì ìåñòå.
11. Ñïðàâåäëèâîñòü — ñî÷åòàíèå äîáðîòû è ïðàâîñó-

äèÿ.
12. Ñòàáèëüíîñòü ðàáî÷åãî ìåñòà äëÿ ïåðñîíàëà. Âû-

ñîêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ ñíèæàåò ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçà-
öèè.                        

13. Èíèöèàòèâà. Îçíà÷àåò ðàçðàáîòêó ïëàíà è îáåñïå-
÷åíèå åãî óñïåøíîé ðåàëèçàöèè.

14. Êîðïîðàòèâíûé äóõ. Ñîþç — ýòî ñèëà, à îíà ÿâëÿ-
åòñÿ ðåçóëüòàòîì ãàðìîíèè ïåðñîíàëà.

Îáà ýòè íàïðàâëåíèÿ — øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ 
è êëàññè÷åñêàÿ øêîëà — íå çàáîòèëèñü î ñîöèàëüíûõ 
àñïåêòàõ óïðàâëåíèÿ.

Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ôðàíöóçñêèé èíæåíåð Àíðè 
Ôàéîëü ïðîäîëæèë ðàçâèòèå èäåé Ô. Òåéëîðà. 

Â ñâîåé êíèãå «Îáùåå è ïðîìûøëåííîå óïðàâëåíèå» 
(1916 ã.) îí ðàñïðåäåëèë âñå îïåðàöèè íà ïðåäïðèÿòèè ïî 
ãðóïïàì:

1) òåõíè÷åñêèå (ïðîèçâîäñòâî, îáðàáîòêà);
2) êîììåð÷åñêèå (ïîêóïêà, ïðîäàæà, îáìåí);
3) ôèíàíñîâûå (ïðèâëå÷åíèå êàïèòàëà è åãî ýôôåêòèâ-

íîå èñïîëüçîâàíèå);
4) ñòðàõîâûå (îõðàíà ñîáñòâåííîñòè è ëè÷íîñòè);
5) ó÷åòíûå (áóõãàëòåðèÿ, ñòàòèñòèêà, èíâåíòàðèçà-

öèÿ);
6) àäìèíèñòðàòèâíûå.
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Êðîìå òîãî, îí îïðåäåëèë îòíîñèòåëüíóþ âàæíîñòü ýòèõ 
îïåðàöèé äëÿ ïåðñîíàëà è ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñîãëàñíî Ôàéîëþ, óïðàâëÿòü — ýòî âåñòè ïðåäïðèÿòèå 
ê öåëè, ïûòàÿñü íàèëó÷øèì ñïîñîáîì èñïîëüçîâàòü åãî ðå-
ñóðñû, îáåñïå÷èâ ïðàâèëüíûé õîä øåñòè ãðóïï îïåðàöèé, 
ïðè÷åì ïîñëåäíþþ Ôàéîëü îòíåñ ê óïðàâëåíèþ.

Ôàéîëü âûäåëèë ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà, êîòîðûå ëåæàò 
â îñíîâå ýòîé íàóêè (ðèñ. 2.4).

3. Руководство 4. Координация

5. Контроль2. Организация

1. Планирование

Подход
функционального
менеджмента

Ðèñ. 2.4. Ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà (ïî À. Ôàéîëþ)
 
Òåîðåòè÷åñêèå ðàáîòû Ô. Òåéëîðà áûëè ïðîäîëæåíû 

èíæåíåðîì-ñîöèîëîãîì Ìàêñîì Âåáåðîì. Èì áûë âûäâèíóò 
òåçèñ, ÷òî æåñòêèé ïîðÿäîê, ïîäêðåïëåííûé ñîîòâåòñòâóþ-
ùèìè ïðàâèëàìè, — íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé ìåòîä ðàáîòû. 
Âåáåð ñ÷èòàë, ÷òî âñþ îðãàíèçàöèþ ìîæíî ðàçëîæèòü íà 
ñîñòàâíûå ÷àñòè, ïðîíîðìèðîâàòü ðàáîòó êàæäîé èç íèõ, 
â òîì ÷èñëå è ðàáîòó óïðàâëåíöåâ. Òàêîå ðàçäåëåíèå òðó-
äà ñïåöèàëèçèðóåò ïåðñîíàë è ñòðîèò îðãàíèçàöèþ ïî ëè-
íåéíîìó ïðèçíàêó, ò.å. êàæäûé îòâå÷àåò çà ñâîè äåéñòâèÿ 
ëèøü ïåðåä âûøåñòîÿùèì íà÷àëüíèêîì. Â ýòîì ñìûñë áþ-
ðîêðàòè÷åñêîé ñèñòåìû Ì. Âåáåðà. 

Îïèñàííûå ïîëîæåíèÿ õàðàêòåðèçóþò ïåðâûé ýòàï 
ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà — äåëîâîå àäìèíèñòðèðîâàíèå 
(ðèñ. 2.5)1. 

 

1 Рисунок выполнен по материалам книги: Михалева Е.П.  Менеджмент. 
М., 2003. С. 26.
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Научный
менеджмент
Ф. Тейлора

Деловое
админист-
рированиеБюрокра-

тическое
администри-

рование М. Вебера

Функцио-
нальный

менеджмент
А. Файоля

Ðèñ. 2.5. Ïåðâûé ýòàï ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà

Â 20–30-å ãã. ÕÕ â. â ÑØÀ ïðîâîäèëèñü òåîðåòè÷åñêèå 
èññëåäîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé íà ïðîèçâîäñòâå, 
êîòîðûå áûëè ïåðâîé ïîïûòêîé ñêîíöåíòðèðîâàòü ìåíåä-
æìåíò íà ÷åëîâå÷åñêîì ôàêòîðå. Ãëàâíàÿ öåëü èññëåäîâà-
íèé çàêëþ÷àëàñü â òîì, ÷òîáû èçó÷èòü ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà 
â ïðîèçâîäñòâåííîé ñðåäå è çàâèñèìîñòü ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè òðóäà îò ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ èñ-
ïîëíèòåëÿ. Ýòà èäåÿ ëåæèò â îñíîâå âòîðîãî ýòàïà ðàçâè-
òèÿ ìåíåäæìåíòà — ìåíåäæìåíòà ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ. 
Âòîðîé ýòàï ñâÿçàí ñ èìåíåì Ý. Ìýéî, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ 
îñíîâàòåëåì øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé.

2.4. Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé 
(íåîêëàññè÷åñêàÿ øêîëà) è øêîëà 
ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê

Â ïåðèîä äîìèíèðîâàíèÿ ïåðâûõ äâóõ øêîë ïñèõî-
ëîãèÿ íàõîäèëàñü â çà÷àòî÷íîì ñîñòîÿíèè, ôðåéäîâñêàÿ 
êîíöåïöèÿ ïîäñîçíàòåëüíîãî ñòàâèëàñü ïîä ñîìíåíèå. Ó÷å-
íûå, çàíèìàâøèåñÿ ïñèõîëîãèåé, ðåäêî èíòåðåñîâàëèñü 
óïðàâëåíèåì, èññëåäîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ñîçíàíèÿ íå 
áûëè ñâÿçàíû ñ ïðîáëåìîé òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè. Äâè-
æåíèå çà ÷åëîâå÷åñêèå îòíîøåíèÿ çàðîäèëîñü â îòâåò íà 
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íåñïîñîáíîñòü ïîëíîñòüþ îñîçíàòü ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð 
êàê îñíîâíîé ýëåìåíò ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè. Ëè-
äåðàìè â ðàçâèòèè øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé (íåî-
êëàññè÷åñêîé øêîëû) (1930–1950 ãã.) áûëè Ìýðè Ïàðêåò 
Ôîëëåò è Ýëèîí Ìýéî. Èìåííî Ôîëëåò îïðåäåëèëà ìåíåä-
æìåíò êàê «îáåñïå÷åíèå âûïîëíåíèÿ ðàáîòû ñ ïîìîùüþ 
äðóãèõ ëèö». Ôîëëåò è Ìýéî â ïðàêòè÷åñêèõ ýêñïåðèìåí-
òàõ óñòàíîâèëè, ÷òî ñèëû, âîçíèêàþùèå â õîäå âçàèìî-
äåéñòâèÿ ìåæäó ëþäüìè, ìîãëè ïðåâçîéòè è ÷àñòî ïðåâîñ-
õîäèëè óñèëèÿ ðóêîâîäèòåëÿ.

Ýêñïåðèìåíòû Ý. Ìýéî îòêðûëè íîâîå íàïðàâëåíèå â 
òåîðèè óïðàâëåíèÿ. Îí îáíàðóæèë, ÷òî ÷åòêî ðàçðàáî-
òàííûå ðàáî÷èå îïåðàöèè è õîðîøàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà 
íå âñåãäà âåëè ê ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. 
Ñèëû, âîçíèêàâøèå â õîäå âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ëþäü-
ìè, ÷àñòî ïðåâîñõîäèëè óñèëèÿ ðóêîâîäèòåëåé.

Øêîëà ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê (ñ 1950 ã. ïî íàñòîÿùåå âðå-
ìÿ) îòëè÷àåòñÿ îò øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé òåì, 
÷òî ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ óñòóïèëè ìåñòî ïîäõîäó, 
çàêëþ÷àþùåìóñÿ â îñîçíàíèè ðàáîòíèêîì ñâîèõ ñîáñòâåí-
íûõ âîçìîæíîñòåé, áëàãîäàðÿ ïðèìåíåíèþ ïîâåäåí÷åñêèõ 
íàóê (ïñèõîëîãèè, ñîöèîëîãèè) ê ïîñòðîåíèþ è óïðàâ-
ëåíèþ îðãàíèçàöèÿìè.

Áîëåå ïîçäíèå èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííûå Àáðàõàìîì 
Ìàñëîó è äðóãèìè ïñèõîëîãàìè, ïîìîãëè ïîíÿòü ïðè÷èíû 
ýòîãî ÿâëåíèÿ. Ìîòèâàìè ïîñòóïêîâ ëþäåé, ïî Ìàñëîó, 
ÿâëÿþòñÿ â îñíîâíîì íå ýêîíîìè÷åñêèå ñèëû, à ðàçëè÷-
íûå ïîòðåáíîñòè, êîòîðûå ìîãóò áûòü ëèøü ÷àñòè÷íî 
è êîñâåííî óäîâëåòâîðåíû ñ ïîìîùüþ äåíåã. Îñíîâûâàÿñü 
íà ýòèõ âûâîäàõ, èññëåäîâàòåëè ïîëàãàëè, ÷òî åñëè ðóêî-
âîäñòâî ïðîÿâëÿåò áîëüøóþ çàáîòó î ñâîèõ ðàáîòíèêàõ, òî 
è óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè äîëæåí âîçðàñòàòü, ÷òî áóäåò 
âåñòè ê óâåëè÷åíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Îíè ðåêîìåíäî-
âàëè èñïîëüçîâàòü ïðèåìû óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè îò-
íîøåíèÿìè, âêëþ÷àþùèå áîëåå ýôôåêòèâíûå äåéñòâèÿ 
íà÷àëüíèêîâ, êîíñóëüòàöèè ñ ðàáîòíèêàìè è ïðåäîñòàâ-
ëåíèå èì áîëåå øèðîêèõ âîçìîæíîñòåé âçàèìíîãî îáùå-
íèÿ íà ðàáîòå.

Ñðåäè íàèáîëåå êðóïíûõ ôèãóð áîëåå ïîçäíåãî ïåðèîäà 
ðàçâèòèÿ ïîâåäåí÷åñêîãî íàïðàâëåíèÿ òàêèå ó÷åíûå, êàê 
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Ê. Àðäæèðèñ, Ð. Ëàéêåðò, Ä. ÌàêÃðåãîð, Ô. Ãåðäöáåðã. 
Ýòè è äðóãèå èññëåäîâàòåëè èçó÷àëè ðàçëè÷íûå àñïåêòû 
ñîöèàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, ìîòèâàöèè, õàðàêòåðà âëà-
ñòè è àâòîðèòåòà, ëèäåðñòâà, îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, 
êîììóíèêàöèè â îðãàíèçàöèÿõ, èçìåíåíèÿ ñîäåðæàíèÿ 
ðàáîòû è êà÷åñòâà òðóäîâîé æèçíè.

Íîâûé ïîäõîä ñòðåìèëñÿ â áîëüøåé ñòåïåíè îêàçàòü ïî-
ìîùü ðàáîòíèêó â îñîçíàíèè ñîáñòâåííûõ âîçìîæíîñòåé 
íà îñíîâå ïðèìåíåíèÿ êîíöåïöèé ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê ê 
ïîñòðîåíèþ è óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèÿìè. Îñíîâíîé öå-
ëüþ øêîëû áûëî ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè 
çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè åå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóð-
ñîâ. Ãëàâíûé ïîñòóëàò ñîñòîÿë â òîì, ÷òî ïðàâèëüíîå ïðè-
ìåíåíèå íàóêè î ïîâåäåíèè âñåãäà áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü 
ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè è ðàáîòíèêà, è îðãàíèçàöèè. 
Îäíàêî â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ äàííûé ïîäõîä îêàçûâàëñÿ 
íåñîñòîÿòåëüíûì. 

Íåëüçÿ íå ñêàçàòü î êîëè÷åñòâåííîì ïîäõîäå ê óïðàâëå-
íèþ. Åãî çàðîæäåíèå (ñ 1950 ã. ïî íàñòîÿùåå âðåìÿ) ñâÿ-
çàíî ñ âîçíèêíîâåíèåì êèáåðíåòèêè è èññëåäîâàíèåì îïå-
ðàöèé. Ïåðâîíà÷àëüíî èññëåäîâàíèå îïåðàöèé ñâîäèëîñü ê 
ðàçðàáîòêå ñïîñîáîâ êîëè÷åñòâåííîãî àíàëèçà çàäà÷è êàê 
öåëîãî áåç âûäåëåíèÿ åå ÷àñòåé. Ïî ñâîåé ñóòè èññëåäîâà-
íèå îïåðàöèé — ýòî ïðèìåíåíèå ìåòîäîâ íàó÷íîãî èññëåäî-
âàíèÿ ê îïåðàöèîííûì ïðîáëåìàì îðãàíèçàöèè. 

Îñíîâíàÿ èäåÿ ýòîãî ïîäõîäà — çàìåíà ñëîâåñíûõ ðàñ-
ñóæäåíèé ìîäåëÿìè, ñèìâîëàìè è êîëè÷åñòâåííûìè çíà-
÷åíèÿìè. Êîìïüþòåð ïîçâîëèë èññëåäîâàòåëÿì îïåðàöèé 
êîíñòðóèðîâàòü ìîäåëè âîçðàñòàþùåé ñëîæíîñòè. Ó÷åíû-
ìè ñòðîèëèñü ìîäåëè, íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþùèåñÿ â ìå-
íåäæìåíòå, à èìåííî: ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ, óïðàâëåíèå 
çàïàñàìè, ìàññîâîå îáñëóæèâàíèå, âûáîð ñòðàòåãèè ðàçâè-
òèÿ.

2.5. Ïðîöåññíûé ïîäõîä ê ìåíåäæìåíòó

Ïðîöåññíûé ïîäõîä áûë âïåðâûå ïðåäëîæåí ïðèâåð-
æåíöàìè øêîëû àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå 
ïûòàëèñü îïðåäåëèòü ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà. Îäíàêî îíè 
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ðàññìàòðèâàëè èõ êàê íåçàâèñèìûå äðóã îò äðóãà. Â ïðî-
òèâîïîëîæíîñòü ýòîìó ïðîöåññíûé ïîäõîä ðàññìàòðèâàåò 
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ êàê âçàèìîñâÿçàííûå.

Ñ ïðîöåññíûì ïîäõîäîì ñâÿçàí òðåòèé ýòàï ðàçâèòèÿ 
ìåíåäæìåíòà — ìåíåäæìåíò áèçíåñà, îñíîâíîé èäååé êî-
òîðîãî ÿâëÿåòñÿ îðèåíòàöèÿ íà ïîëó÷åíèå ìàêñèìàëüíîé 
ïðèáûëè è ãèáêîñòü â óäîâëåòâîðåíèè ïîòðåáíîñòåé ïîêó-
ïàòåëåé. Ýòîò ýòàï íàçûâàþò ýìïèðè÷åñêîé (èëè ïðàãìà-
òè÷åñêîé) øêîëîé óïðàâëåíèÿ, ñóùíîñòü êîòîðîé ìîæíî 
ñâåñòè ê ðàçðàáîòêå ïðàêòè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé ïðåäïðè-
íèìàòåëÿì è ìåíåäæåðàì, íàïðàâëåííûõ íà ïîëó÷åíèå 
ïðèáûëè.

Ôóíêöèîíàëüíûé ïîäõîä ê ìåíåäæìåíòó áèçíåñà ñî-
ñòîèò â òîì, ÷òî óïðàâëåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðîöåññ, 
êàê ñåðèÿ íåïðåðûâíûõ âçàèìîñâÿçàííûõ äåéñòâèé. Ýòè 
äåéñòâèÿ, êàæäîå èç êîòîðûõ òàêæå ÿâëÿåòñÿ ïðîöåñ-
ñîì, íàçûâàþò óïðàâëåí÷åñêèìè ôóíêöèÿìè. Ñóììà âñåõ 
ôóíêöèé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ.

Àíðè Ôàéîëü âûäåëÿë ïÿòü ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. 
Ïî åãî ñëîâàì, «óïðàâëÿòü îçíà÷àåò ïðåäñêàçûâàòü è ïëà-
íèðîâàòü, îðãàíèçîâûâàòü, ðàñïîðÿæàòüñÿ, êîîðäèíèðî-
âàòü è êîíòðîëèðîâàòü».

Îáçîð ñîâðåìåííîé ëèòåðàòóðû ïîçâîëÿåò âûÿâèòü ñëå-
äóþùèå ôóíêöèè: ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ìîòèâà-
öèÿ, êîíòðîëü, êîîðäèíàöèÿ, ïðèíÿòèå ðåøåíèé.

Â îáùåì âèäå ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü 
ñîñòîÿùèì èç ôóíêöèé ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè, êî-
îðäèíàöèè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ. Ýòè ôóíêöèè îáúåäè-
íåíû ñâÿçóþùèìè ïðîöåññàìè êîììóíèêàöèè è ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé.

Â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ (Ïë) ðóêîâîäñòâî îïðåäåëÿåò, 
êàêèìè áóäóò öåëè îðãàíèçàöèè è êàê íàèëó÷øèì îáðàçîì 
îíè ìîãóò áûòü äîñòèãíóòû, îñíîâûâàÿñü íà îöåíêå ïîòðåá-
íîñòåé è ñäåðæèâàþùèõ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû.

Ïðîöåññ îðãàíèçàöèè (Îð) ñòðóêòóðèðóåò ðàáîòó è ôîð-
ìèðóåò ïîäðàçäåëåíèÿ, èñõîäÿ èç ðàçìåðîâ îðãàíèçàöèè, 
åå öåëåé, òåõíîëîãèè, ïåðñîíàëà.

Ìîòèâàöèÿ (Ìò) — ýòî ïðîöåññ, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî 
ðóêîâîäèòåëè äåëàþò òàê, ÷òî ëþäè ðàáîòàþò áîëåå ïðîèç-
âîäèòåëüíî.
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Êîîðäèíàöèÿ (Êð) — ýòî ïðîöåññ, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî 
ðóêîâîäèòåëè îáåñïå÷èâàþò åäèíîå íàïðàâëåíèå óñèëèé 
âñåõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè ê äîñòèæåíèþ åå îáùèõ öåëåé.

Êîíòðîëü (Êò) ïîçâîëÿåò ðóêîâîäèòåëþ óâèäåòü, íà-
ñêîëüêî óñïåøíî èäåò ðàáîòà ïî âûïîëíåíèþ íàìå÷åííûõ 
ïëàíîâ, à òàêæå íàñêîëüêî óñïåøíî óäîâëåòâîðåíû ïîòðåá-
íîñòè âíåøíåé ñðåäû.

Âñå ïÿòü áëîêîâ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ èìåþò äâå îáùèå 
õàðàêòåðèñòèêè: âñå îíè òðåáóþò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è äëÿ 
âñåõ íåîáõîäèìû êîììóíèêàöèè, òî åñòü îáìåí èíôîðìà-
öèåé. Ýòè äâå õàðàêòåðèñòèêè ñâÿçûâàþò âñå óïðàâëåí÷å-
ñêèå ôóíêöèè â óïðàâëåí÷åñêèé öèêë è îáåñïå÷èâàþò èõ 
âçàèìîçàâèñèìîñòü (ðèñ. 2.6).

Пл Ор Кр Мт Кт

Ðèñ. 2.6. Ñõåìà óïðàâëåí÷åñêîãî öèêëà

Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëåí÷åñêèé öèêë ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé ïîñòîÿííî ïîâòîðÿþùóþñÿ ñåðèþ íåïðåðûâíûõ, âçà-
èìîñâÿçàííûõ äåéñòâèé (ôóíêöèé), êàæäàÿ èç êîòîðûõ 
òàêæå ñîñòîèò èç ñåðèè âçàèìîñâÿçàííûõ äåéñòâèé (ïîä-
ôóíêöèé). Ïðè ýòîì âñå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîíèçàíû 
ñâÿçóþùèìè ïðîöåññàìè — ïðèíÿòèåì ðåøåíèé è êîì-
ìóíèêàöèÿìè. ×òîáû îðãàíèçàöèÿ ìîãëà ÷åòêî ðàáîòàòü, 
ðóêîâîäèòåëü äîëæåí åæåäíåâíî äåëàòü öåëûé ðÿä ïðà-
âèëüíûõ âûáîðîâ èç íåñêîëüêèõ àëüòåðíàòèâíûõ âîçìîæ-
íîñòåé. Âûáîð îäíîé èç àëüòåðíàòèâ — ýòî ïðèíÿòèå ðåøå-
íèÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ — ýòî âûáîð òîãî, 
÷òî è êàê íàäî ïëàíèðîâàòü, îðãàíèçîâûâàòü, êîíòðîëèðî-
âàòü è ò.ä. Â ñàìûõ îáùèõ ÷åðòàõ èìåííî ýòî ñîñòàâëÿåò 
îñíîâíîå ñîäåðæàíèå äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ.

Äëÿ ïðèíÿòèÿ ýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé íåîáõîäèìî íà-
ëè÷èå àäåêâàòíîé èíôîðìàöèè îá îáúåêòå.  Åäèíñòâåííûì 
ñïîñîáîì  ïîëó÷åíèÿ òàêîé èíôîðìàöèè ÿâëÿþòñÿ êîììó-
íèêàöèè — ïðîöåññ îáìåíà èíôîðìàöèåé ìåæäó ëþäüìè 
è ïîäðàçäåëåíèÿìè. Èíôîðìàöèÿ â îðãàíèçàöèè ïåðåäàåò-
ñÿ íå òîëüêî äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðèíèìàëèñü çäðàâûå ðåøå-
íèÿ, íî è äëÿ òîãî, ÷òîáû îíè ìîãëè âûïîëíÿòüñÿ. Ïëàíû, 
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íàïðèìåð, íåëüçÿ ðåàëèçîâàòü, åñëè îíè íå áóäóò ïåðåäàíû 
òåì ëþäÿì, êîòîðûå äîëæíû èõ âûïîëíÿòü.

Òàêèì îáðàçîì, ïðîöåññíûé ïîäõîä ê ìåíåäæìåíòó ïîä-
÷åðêèâàåò âçàèìîñâÿçü è âçàèìîçàâèñèìîñòü âñåõ ôóíêöèé 
óïðàâëåíèÿ. Ýòîò ïîäõîä ïðèìåíèì êî âñåì òèïàì îðãàíè-
çàöèé.

2.6. Ñèñòåìíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ

Òåîðèÿ ñèñòåì âïåðâûå áûëà ïðèìåíåíà â òî÷íûõ íàó-
êàõ è â òåõíèêå. Ïðèìåíåíèå òåîðèè ñèñòåì â ìåíåäæìåí-
òå â êîíöå 50-õ ãã. XX â. ÿâèëîñü âàæíåéøèì âêëàäîì 
â íàóêó óïðàâëåíèÿ. Ñèñòåìíûé ïîäõîä — ýòî íå íàáîð 
êàêèõ-ëèáî ïðèíöèïîâ äëÿ óïðàâëÿþùèõ, à ñïîñîá ìûø-
ëåíèÿ ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèþ.

Ñèñòåìà — ýòî íåêîòîðàÿ öåëîñòíîñòü, ñîñòîÿùàÿ èç 
âçàèìîçàâèñèìûõ ÷àñòåé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ âíîñèò ñâîé 
âêëàä â õàðàêòåðèñòèêè öåëîãî. Âñå îðãàíèçàöèè ÿâëÿþò-
ñÿ ñèñòåìàìè. Ñóùåñòâóåò äâà îñíîâíûõ òèïà ñèñòåì: çà-
êðûòûå è îòêðûòûå.

Çàêðûòàÿ ñèñòåìà èìååò æåñòêèå ôèêñèðîâàííûå 
ãðàíèöû, åå äåéñòâèÿ íåçàâèñèìû îò ñðåäû, îêðóæàþùåé 
ñèñòåìó. Îòêðûòàÿ ñèñòåìà õàðàêòåðèçóåòñÿ âçàèìîäåé-
ñòâèåì ñ âíåøíåé ñðåäîé. Êðóïíûå ñîñòàâëÿþùèå ñëîæ-
íûõ ñèñòåì ÷àñòî ñàìè ÿâëÿþòñÿ ñèñòåìàìè. Ýòè ÷àñòè 
íàçûâàþòñÿ ïîäñèñòåìàìè. Â îðãàíèçàöèè ïîäñèñòåìû   — 
ýòî ðàçëè÷íûå îòäåëû, óðîâíè óïðàâëåíèÿ, ñîöèàëüíûå 
è òåõíè÷åñêèå ñîñòàâëÿþùèå îðãàíèçàöèè.

Ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé 
ñëîæíûå îòêðûòûå ñèñòåìû, ñîñòîÿùèå èç íåñêîëüêèõ 
âçàèìîñâÿçàííûõ ïîäñèñòåì, ïîìîãàåò îáúÿñíèòü, ïî÷åìó 
êàæäàÿ èç øêîë óïðàâëåíèÿ îêàçàëàñü ïðàêòè÷åñêè ïðè-
åìëåìîé ëèøü â îãðàíè÷åííûõ ïðåäåëàõ. Îíè ñòðåìèëèñü 
ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå íà êàêîé-òî îäíîé ïîäñèñòåìå îð-
ãàíèçàöèè: ïîâåäåí÷åñêàÿ øêîëà çàíèìàëàñü ñîöèàëüíîé 
ïîäñèñòåìîé, øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ — òåõíè÷åñêè-
ìè. Íè îäíà èç øêîë íå ó÷èòûâàëà âîçäåéñòâèå ñðåäû íà 
îðãàíèçàöèþ.
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Ìíîæåñòâî ýëåìåíòîâ, èç êîòîðûõ ñîñòîèò ñèñòåìà, íî-
ñèò íàçâàíèå ñèñòåìîîáðàçóþùèõ ýëåìåíòîâ (ÑÎÝ). Ýòî 
ìíîæåñòâî âêëþ÷àåò ðåàëèçóåìûå â ñèñòåìå ôóíêöèè, 
âõîäû, âûõîäû, ïðàâèëà ïðåîáðàçîâàíèÿ âõîäîâ â âûõîäû, 
ñóáúåêòû òðóäà, ñðåäñòâà òðóäà, êàòàëèçàòîð è ñâÿçè.

Îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò èç âíåøíåé ñðåäû èíôîðìàöèþ, 
êàïèòàë, ñûðüå, ìàòåðèàëû. Ýòè êîìïîíåíòû íàçûâàþòñÿ 
âõîäàìè. Â ïðîöåññå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèÿ îá-
ðàáàòûâàåò âõîäû, ïðåîáðàçóÿ èõ â ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè. 
Ïðîäóêöèÿ è óñëóãè ÿâëÿþòñÿ âûõîäàìè îðãàíèçàöèè, êî-
òîðûå îíà âûíîñèò â îêðóæàþùóþ ñðåäó.

Åñëè ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíà, òî â ïðîöåññå 
ïðåîáðàçîâàíèÿ îáðàçóåòñÿ äîáàâî÷íàÿ ñòîèìîñòü âõîäîâ. 
Â ðåçóëüòàòå ïîÿâëÿþòñÿ ìíîãèå äîïîëíèòåëüíûå âûõîäû, 
òàêèå êàê ïðèáûëü, óâåëè÷åíèå äîëè íà ðûíêå, óâåëè÷å-
íèå îáúåìà ïðîäàæ, ðîñò îðãàíèçàöèè.

Òàêèì îáðàçîì, ñóòü ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê ìåíåäæìåí-
òó ñîñòîèò  â òîì, ÷òî îí ïîä÷åðêèâàåò âçàèìîñâÿçü è âçà-
èìîçàâèñèìîñòü îòäåëüíûõ ÷àñòåé îðãàíèçàöèè, à òàêæå 
îðãàíèçàöèè è âíåøíåé ñðåäû. Ïðèìåíåíèå òåîðèè ñèñòåì 
ê óïðàâëåíèþ ïîçâîëÿåò óâèäåòü îðãàíèçàöèþ â åäèíñòâå 
ñîñòàâëÿþùèõ åå ÷àñòåé, êîòîðûå íåðàçðûâíî ïåðåïëåòà-
þòñÿ ñ âíåøíèì ìèðîì. Ýòà òåîðèÿ èíòåãðèðîâàëà ðàçðà-
áîòêè âñåõ ïðåäûäóùèõ øêîë è ïðàêòèêó ìåíåäæìåíòà.

2.7. Ñèòóàöèîííàÿ êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä âíåñ áîëüøîé âêëàä â òåîðèþ 
óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçóÿ âîçìîæíîñòè ïðÿìîãî ïðèëîæåíèÿ 
íàóêè ê êîíêðåòíûì ñèòóàöèÿì è óñëîâèÿì. Öåíòðàëüíûì 
ìîìåíòîì ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ ñèòóàöèÿ, òî 
åñòü êîíêðåòíûé íàáîð îáñòîÿòåëüñòâ, êîòîðûå îêàçû-
âàþò âëèÿíèå íà îðãàíèçàöèþ â äàííîå âðåìÿ.

Èñïîëüçóÿ ýòîò ïîäõîä, ðóêîâîäèòåëè ìîãóò ëó÷øå ïî-
íÿòü, êàêèå ïðèåìû áóäóò â áîëüøåé ñòåïåíè ñïîñîáñòâî-
âàòü äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè â êîíêðåòíîé ñèòóà-
öèè. Êàê è ñèñòåìíûé, ñèòóàöèîííûé ïîäõîä íå ÿâëÿåòñÿ 
ïðîñòûì íàáîðîì ïðåäïèñûâàåìûõ ðóêîâîäñòâ, ýòî ñïîñîá 
ìûøëåíèÿ îá îðãàíèçàöèîííûõ ïðîáëåìàõ è ðåøåíèÿõ. 
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Â íåì òàêæå ñîõðàíåíà êîíöåïöèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. 
Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ïûòàåòñÿ óâÿçàòü êîíêðåòíûå ïðè-
åìû è êîíöåïöèè ñ îïðåäåëåííûìè êîíêðåòíûìè ñèòóà-
öèÿìè äëÿ òîãî, ÷òîáû äîñòè÷ü öåëåé îðãàíèçàöèè íàè-
áîëåå ýôôåêòèâíî.

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä èñïîëüçóåò ñèòóàöèîííûå ðàçëè-
÷èÿ ìåæäó îðãàíèçàöèÿìè è âíóòðè ñàìèõ îðãàíèçàöèé. 
Ìåíåäæåðó íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, êàêîâû çíà÷èìûå ïå-
ðåìåííûå ñèòóàöèè è êàê îíè âëèÿþò íà ýôôåêòèâíîñòü 
îðãàíèçàöèè. Ìåòîäîëîãèþ ïîäõîäà ìîæíî îáúÿñíèòü êàê 
÷åòûðåõøàãîâûé ïðîöåññ:

1) ìåíåäæåð äîëæåí áûòü çíàêîì ñî ñðåäñòâàìè ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå äîêàçàëè ñâîþ ýôôåê-
òèâíîñòü. Ýòî ïîäðàçóìåâàåò çíàíèå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, 
èíäèâèäóàëüíîãî è ãðóïïîâîãî ïîâåäåíèÿ, ñèñòåìíîãî àíà-
ëèçà, ìåòîäîâ ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ è êîëè÷åñòâåííûõ 
ìåòîäîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;

2) ìåíåäæåð äîëæåí óìåòü ïðåäâèäåòü âåðîÿòíûå ïî-
ñëåäñòâèÿ (êàê ïîëîæèòåëüíûå, òàê è îòðèöàòåëüíûå) îò 
ïðèìåíåíèÿ äàííîé ìåòîäèêè â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè;

3) ìåíåäæåð äîëæåí óìåòü ïðàâèëüíî èíòåðïðåòèðî-
âàòü ñèòóàöèþ. Íåîáõîäèìî ïðàâèëüíî îïðåäåëèòü, êàêèå 
ôàêòîðû ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå âàæíûìè â äàííîé ñèòóàöèè 
è êàêîé âåðîÿòíûé ýôôåêò ìîæåò ïîâëå÷ü çà ñîáîé èçìåíå-
íèå îäíîé èëè íåñêîëüêèõ ïåðåìåííûõ;

4) ìåíåäæåð äîëæåí óìåòü îòáèðàòü êîíêðåòíûå ïðèå-
ìû, êîòîðûå âûçîâóò íàèìåíüøèé îòðèöàòåëüíûé ýôôåêò 
äëÿ êîíêðåòíûõ ñèòóàöèé, òåì ñàìûì îáåñïå÷èâàÿ äîñòè-
æåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè ñàìûì ýôôåêòèâíûì ïóòåì.

Íàèáîëåå âàæíûì âêëàäîì ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà â 
óïðàâëåíèå ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâëåíèå îñíîâíûõ çíà÷èìûõ 
ïåðåìåííûõ. Íåâîçìîæíî, îäíàêî, îïðåäåëèòü àáñîëþòíî 
âñå ïåðåìåííûå, âëèÿþùèå íà îðãàíèçàöèþ. Áóêâàëüíî 
âñå, ÷òî ïðîèñõîäèò âíóòðè îðãàíèçàöèè è â åå âíåøíåì 
îêðóæåíèè, îïðåäåëåííûì îáðàçîì âëèÿåò íà ðåøåíèÿ, 
ïðèíèìàåìûå ðóêîâîäñòâîì. Ïîýòîìó ìåíåäæåðû äîëæ-
íû ðàññìàòðèâàòü òîëüêî òå ôàêòîðû, êîòîðûå íàèáîëåå 
çíà÷èìû äëÿ îðãàíèçàöèè, è òå, êîòîðûå ñêîðåå âñåãî ìî-
ãóò ïîâëèÿòü íà åå óñïåõ. Óñòðàíèâ òûñÿ÷è ìàëîçíà÷èìûõ 
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ðàçëè÷èé ìåæäó îðãàíèçàöèÿìè è ñèòóàöèÿìè, íåîáõîäè-
ìî ñîêðàòèòü ÷èñëî ïåðåìåííûõ äî ðàçóìíûõ ïðåäåëîâ áåç 
îùóòèìîé ïîòåðè òî÷íîñòè.

Îáùåïðèçíàííî, ÷òî ñóùåñòâóåò íå áîëåå äåñÿòêà ôàê-
òîðîâ, êîòîðûå ìîæíî ñãðóïïèðîâàòü â äâå îñíîâíûå ãðóï-
ïû — âíóòðåííèå è âíåøíèå ïåðåìåííûå.

Âíóòðåííèå ïåðåìåííûå — ýòî ñèòóàöèîííûå ôàêòîðû 
âíóòðè îðãàíèçàöèè, ôàêòîðû âíóòðåííåé ñðåäû. Èíôîð-
ìàöèÿ î âíóòðåííåé ñðåäå ôèðìû íåîáõîäèìà ìåíåäæåðó, 
÷òîáû îïðåäåëèòü âíóòðåííèå âîçìîæíîñòè, ïîòåíöèàë, íà 
êîòîðûå ôèðìà ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü â êîíêóðåíòíîé áîðüáå 
äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Àíàëèç âíóòðåííåé 
ñðåäû ïîçâîëÿåò òàêæå ëó÷øå óÿñíèòü öåëè è çàäà÷è îðãà-
íèçàöèè. Âàæíî òî, ÷òî ïîìèìî ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè, 
îêàçàíèÿ óñëóã îðãàíèçàöèÿ îáåñïå÷èâàåò âîçìîæíîñòü ñó-
ùåñòâîâàíèÿ ñâîèì ðàáîòíèêàì, ñîçäàåò îïðåäåëåííûå ñî-
öèàëüíûå óñëîâèÿ äëÿ èõ æèçíåäåÿòåëüíîñòè. Îñíîâíûìè 
âíóòðåííèìè ïåðåìåííûìè ÿâëÿþòñÿ ñèñòåìîîáðàçóþùèå 
ýëåìåíòû îðãàíèçàöèè (ñðåäñòâà òðóäà, ïåðñîíàë, ôóíêöèè 
è ò.ä.). Èçìåíåíèå îäíîãî èç íèõ îáóñëîâëèâàåò èçìåíåíèå 
äðóãèõ ýëåìåíòîâ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ìåíåäæåðàì íåîáõîäèìî ó÷èòû-
âàòü äåéñòâèå ôàêòîðîâ, íàõîäÿùèõñÿ âíå îðãàíèçàöèè, 
ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèÿ êàê îòêðûòàÿ ñèñòåìà çàâèñèò îò 
âíåøíåãî ìèðà â îòíîøåíèè ïîñòàâîê ðåñóðñîâ, ýíåðãèè, 
êàäðîâ, ïîòðåáèòåëåé. Ìåíåäæåð äîëæåí óìåòü âûÿâëÿòü 
ñóùåñòâåííûå ôàêòîðû â îêðóæåíèè, êîòîðûå ïîâëèÿþò 
íà åãî îðãàíèçàöèþ, ïîäáèðàòü ìåòîäû è ñïîñîáû ðåàãèðî-
âàíèÿ íà âíåøíèå âîçäåéñòâèÿ. Îðãàíèçàöèè âûíóæäåíû 
ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê ñðåäå, ÷òîáû âûæèòü è ñîõðàíèòü ýô-
ôåêòèâíîñòü.

Âûäåëÿþò ñëåäóþùèå îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè âíåø-
íåé ñðåäû:

• âçàèìîñâÿçàííîñòü ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû — óðî-
âåíü ñèëû, ñ êîòîðîé èçìåíåíèå îäíîãî ôàêòîðà âîçäåé-
ñòâóåò íà äðóãèå ôàêòîðû. Èçìåíåíèå êàêîãî-ëèáî ôàêòî-
ðà îêðóæåíèÿ ìîæåò îáóñëîâëèâàòü èçìåíåíèå äðóãèõ;

• ñëîæíîñòü âíåøíåé ñðåäû — ÷èñëî ôàêòîðîâ, íà êî-
òîðûå îðãàíèçàöèÿ îáÿçàíà ðåàãèðîâàòü, à òàêæå óðîâåíü 
âàðèàòèâíîñòè êàæäîãî ôàêòîðà;
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• ïîäâèæíîñòü âíåøíåé ñðåäû — ñêîðîñòü, ñ êîòîðîé 
ïðîèñõîäÿò èçìåíåíèÿ â îêðóæåíèè îðãàíèçàöèè. Îêðó-
æåíèå ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé èçìåíÿåòñÿ ñ íàðàñòàþ-
ùåé ñêîðîñòüþ. Ïîäâèæíîñòü âíåøíåãî îêðóæåíèÿ ìîæåò 
áûòü âûøå äëÿ îäíèõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè è íèæå 
äëÿ äðóãèõ. Â âûñîêîïîäâèæíîé ñðåäå îðãàíèçàöèÿ èëè 
ïîäðàçäåëåíèå äîëæíû îïèðàòüñÿ íà áîëåå ðàçíîîáðàçíóþ 
èíôîðìàöèþ, ÷òîáû ïðèíèìàòü ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ;

• íåîïðåäåëåííîñòü âíåøíåé ñðåäû — ñîîòíîøåíèå 
ìåæäó êîëè÷åñòâîì èíôîðìàöèè î ñðåäå, êîòîðîé ðàñïî-
ëàãàåò îðãàíèçàöèÿ, è óâåðåííîñòüþ â òî÷íîñòè ýòîé èí-
ôîðìàöèè. ×åì íåîïðåäåëåííåå âíåøíåå îêðóæåíèå, òåì 
òðóäíåå ïðèíèìàòü ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ.

Ñðåäà ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ âêëþ÷àåò ôàêòîðû, êîòî-
ðûå íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþò íà äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè. 
Ê íèì îòíîñÿò ïîñòàâùèêîâ, àêöèîíåðîâ, çàêîíû, ó÷ðåæ-
äåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, ïðîôñîþçû, ïî-
òðåáèòåëåé è êîíêóðåíòîâ.

Ïîä ñðåäîé êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ ïîíèìàþò ôàêòî-
ðû, êîòîðûå ìîãóò íå îêàçûâàòü ïðÿìîãî íåìåäëåííîãî 
âîçäåéñòâèÿ íà îðãàíèçàöèþ è åå ôóíêöèîíèðîâàíèå. Ðå÷ü 
èäåò î òàêèõ ôàêòîðàõ, êàê ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè, íàó÷íî-
òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ, ñîöèîêóëüòóðíûå è ïîëèòè÷åñêèå 
èçìåíåíèÿ, âëèÿíèå ãðóïïîâûõ èíòåðåñîâ è ñóùåñòâåííûå 
äëÿ îðãàíèçàöèè ñîáûòèÿ â äðóãèõ ñòðàíàõ.

Âíåøíèå ïåðåìåííûå — ýòî ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû. 
Ðóêîâîäèòåëè â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè äîëæíû âñåãäà ó÷è-

òûâàòü êàê âíóòðåííèå ïåðåìåííûå, òàê è ôàêòîðû âíåø-
íåãî îêðóæåíèÿ, ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ îòêðû-
òûìè ñèñòåìàìè, çàâèñèìûìè îò âçàèìîîáìåíà ðåñóðñàìè 
è ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè ñ âíåøíåé ñðåäîé.

Ñ ðàçâèòèåì ñèòóàöèîííîé êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ñâÿ-
çûâàþò ñîâðåìåííûé ýòàï ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà, êîãäà 
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðåõîä îò ðàöèîíàëèñòè÷åñêîé ïàðàäèã-
ìû ê íåôîðìàëüíîé, èíôîðìàöèîííîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ. 
Âîïëîùåíèåì èíôîðìàöèîííîé ìîäåëè ÿâëÿþòñÿ â íàñòî-
ÿùåå âðåìÿ êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî è ýâîëþöèîííîãî 
ìåíåäæìåíòà.
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Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè

1. Îõàðàêòåðèçóéòå ñîäåðæàíèå îñíîâíûõ ýòàïîâ ðàç-
âèòèÿ ìåíåäæìåíòà.

2. Îöåíèòå âêëàä â ðàçâèòèå òåîðèè ìåíåäæìåíòà 
Ô.   Òåéëîðà, À. Ôàéîëÿ, Ý. Ìýéî.

3. Êàêèå ïðèíöèïèàëüíî âàæíûå ïîëîæåíèÿ íàó÷íûõ 
øêîë èñïîëüçóþòñÿ â ñîâðåìåííîì ìåíåäæìåíòå?

4. Âûäåëèòå ãëàâíûå õàðàêòåðèñòèêè ïðîöåññíîãî ïîä-
õîäà ê ìåíåäæìåíòó.

5. Îõàðàêòåðèçóéòå ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ê óïðàâëå-
íèþ îðãàíèçàöèåé.

6. Íà ÷åì îñíîâûâàåòñÿ óòâåðæäåíèå î òîì, ÷òî óïðàâ-
ëåíèå ÿâëÿåòñÿ íàóêîé?
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3. Ïðèíöèïû è ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà

3.1. Çàêîíû è ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòà

Ôðåäåðèê Òåéëîð â ñâîåé çíàìåíèòîé ðàáîòå «Íàó÷íàÿ 
îðãàíèçàöèÿ òðóäà» îòìå÷àë: «Óïðàâëåíèå — ýòî ïîäëèí-
íàÿ íàóêà, îïèðàþùàÿñÿ íà òî÷íî îïðåäåëåííûå çàêîíû, 
ïðàâèëà è ïðèíöèïû»1. 

Çàêîíû — ýòî òå óñòîé÷èâûå âçàèìîñâÿçè ìåæäó ÿâ-
ëåíèÿìè, êîòîðûå óäàëîñü âûÿâèòü ÷åëîâå÷åñòâó çà âñþ 
èñòîðèþ íàóêè óïðàâëåíèÿ. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî çàêîíû 
ìåíåäæìåíòà çíà÷èòåëüíî îòëè÷àþòñÿ îò èçâåñòíûõ ôèçè-
÷åñêèõ èëè õèìè÷åñêèõ çàêîíîâ. Îíè ñïðàâåäëèâû òîëüêî 
ïðè îïðåäåëåííûõ, íå âñåãäà ÷åòêî âûäåëåííûõ óñëîâèÿõ 
è íåÿâíûõ ïðåäïîëîæåíèÿõ. Ìíîãèå çàêîíû ìåíåäæìåí-
òà ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòîì íàêîïëåííûõ íàáëþäåíèé çà 
îïðåäåëåííûé èñòîðè÷åñêèé îòðåçîê. Èõ ïåðåíåñåíèå íà 
äðóãèå âðåìåííûå èíòåðâàëû, à òåì áîëåå èñïîëüçîâàíèå 
äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ áóäóùåãî ðàçâèòèÿ ñèòóàöèè  âåñüìà 
ïðîáëåìàòè÷íî. Ìíîãèå çàêîíû ïðèçíàþòñÿ îäíîé íàó÷-
íîé øêîëîé è îñïàðèâàþòñÿ èëè äàæå îòðèöàþòñÿ äðóãè-
ìè øêîëàìè.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ìåíåäæìåíò èíòåíñèâíî âîîðóæàåò-
ñÿ íîâûìè çàêîíîìåðíîñòÿìè, óñòàíîâëåííûìè äðóãèìè 
íàóêàìè (ôèçèêîé, áèîõèìèåé, ýêîíîìèêîé, ñèñòåìíûìè 
èññëåäîâàíèÿìè), êîòîðûå îáîãàùàþò íàóêó óïðàâëåíèÿ, 
âûâîäÿò åå èññëåäîâàíèÿ íà ìåæäèñöèïëèíàðíûé óðîâåíü 
è ïîçâîëÿþò îáúÿñíèòü ìíîãèå íîâûå ñëîæíûå ÿâëåíèÿ 
è ïðîöåññû.

1 Тейлор Ф. Научная организация труда : пер. с англ. М., 1989.
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Â òàáë. 3.1 ïðèâåäåíû îñíîâíûå çàêîíû, íà êîòîðûõ 
îñíîâàíî óïðàâëåíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèìè ñèñòåìà-
ìè.

Òàáëèöà 3.1

Çàêîíû óïðàâëåíèÿ

Çàêîíû óïðàâëåíèÿ Ñîäåðæàíèå

I. Çàêîíû, ñâîé-
ñòâåííûå óïðàâëå-
íèþ â öåëîì

1. Ñîãëàñîâàíèå èíòåðåñîâ
2. Ñî÷åòàíèå ãîñóäàðñòâåííîãî 
ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè 
ñ õîçÿéñòâåííîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòüþ 
ïðåäïðèÿòèé
3. Ñëîæíîñòü óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû
4. Ó÷àñòèå òðóäîâîãî êîëëåêòèâà 
â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì

II. Çàêîíû, ïðèñó-
ùèå âñåì ñòîðîíàì 
óïðàâëåíèÿ

1. Çàêîí ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ
2. Çàêîí êîíêóðåíöèè
3. Çàêîí óáûâàþùåé äîõîäíîñòè
4. Çàêîí ýêîíîìèè âðåìåíè
5. Çàêîí çàâèñèìîñòè ìåæäó öåíîé 
è ïðåäëîæåíèåì

III. Çàêîíû, ïðèñó-
ùèå îòäåëüíûì ïîä-
ñèñòåìàì óïðàâëå-
íèÿ è èõ ýëåìåíòàì

1. Èçìåíåíèå çíà÷èìîñòè ôóíêöèé 
óïðàâëåíèÿ
2. Ñîêðàùåíèå ÷èñëà óðîâíåé óïðàâ-
ëåíèÿ
3. Êîíöåíòðàöèÿ ôóíêöèé óïðàâëå-
íèÿ
4. Ðàñïðîñòðàíåííîñòü êîíòðîëÿ

IV. Çàêîíû, îòêðû-
òûå êèáåðíåòèêîé è 
òåîðèåé ñèñòåì

1. Îáðàòíàÿ ñâÿçü
2. Çàêîí îïòèìàëüíîñòè
3. Åäèíñòâî óïðàâëåíèÿ è èíôîðìà-
öèè
4. Çàêîí ýìåðäæåíòíîñòè
5. Çàêîí ïîäîáèÿ ÷àñòè è öåëîãî
6. Çàêîí ðàçâèòèÿ ñèñòåìû çà ñ÷åò 
îêðóæàþùåé åå ñðåäû
7. Çàêîí íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ
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Ñïåöèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè ìåíåäæìåíòà, ò.å. òâîð÷å-
ñêîãî òðóäà ìåíåäæåðîâ, ðåàëèçóþòñÿ ñ ïîìîùüþ îïðåäå-
ëåííûõ ïðèíöèïîâ.

Ïðèíöèïû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðàâèëà, íîðìû, ïðåä-
ïèñàíèÿ ê äåéñòâèþ.

Ñîâðåìåííûå ìåíåäæåðû èñïîëüçóþò íà ïðàêòèêå òðà-
äèöèîííûå, õîðîøî çàðåêîìåíäîâàâøèå ñåáÿ ïðèíöèïû 
óïðàâëåíèÿ (òàáë. 3.2).

Òàáëèöà 3.2

Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ

Ãðóïïà ïðèíöèïîâ Ïåðå÷åíü ïðèíöèïîâ

Êàê íàäî ðóêîâî-
äèòü îðãàíèçàöèåé

1. Ýêîíîìè÷íîñòü
2. Äåéñòâåííîñòü
3. Èííîâàöèÿ
4. Åäèíîíà÷àëèå è êîëëåãèàëüíîñòü
5. Ìîòèâàöèÿ
6. Ëèäåðñòâî
7. Íàó÷íîñòü
8. Îòâåòñòâåííîñòü
9. Ïðàâèëüíûé ïîäáîð è ðàññòàíîâêà 
êàäðîâ
10. Îáåñïå÷åíèå îáðàòíîé ñâÿçè
11. Îðèåíòàöèÿ íà ïîòðåáèòåëÿ
12. Ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî
13. Îïòèìàëüíîå ñî÷åòàíèå 
öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè 
óïðàâëåíèÿ
14. Êîëëåêòèâíîñòü ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé
15. Ñî÷åòàíèå ïðàâ, îáÿçàííîñòåé 
è îòâåòñòâåííîñòè

Êðîìå ïåðå÷èñëåííûõ òðàäèöèîííûõ ïðèíöèïîâ ìåíåä-
æåðû ïðèìåíÿþò íîâûå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ, ðàçðàáî-
òàííûå â íîâîé ìîäåëè ìåíåäæìåíòà (ñì. ïîäðàçä. 1.3).
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3.2. Ïîíÿòèå è ñîäåðæàíèå 
ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòü äåéñòâèé ðàáîòíèêîâ óïðàâëåíèÿ, íàïðàâëåííûõ íà 
äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü ñ ðàçëè÷íûõ 
òî÷åê çðåíèÿ:

1) ñ ñîäåðæàòåëüíîé, àíàëèçèðóÿ ñóùíîñòü (ñîäåðæà-
íèå) è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåÿòåëüíîñòè íà êàæäîì èç ýòà-
ïîâ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ;

2) ñ èíôîðìàöèîííîé, àíàëèçèðóÿ ïðîöåññû îáðàáîòêè, 
ïåðåäà÷è è õðàíåíèÿ èíôîðìàöèè, ïðîèñõîäÿùèå â ñèñòå-
ìå óïðàâëåíèÿ;

3) ñ ìîäåëüíîé, èñïîëüçóÿ ìàòåìàòè÷åñêèå ìîäåëè îïè-
ñàíèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ;

4) ñ êðèòåðèàëüíîé, àíàëèçèðóÿ ïðååìñòâåííîñòü è âçà-
èìîçàâèñèìîñòü öåëåé è êðèòåðèåâ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ ïðîöåññà óïðàâ-
ëåíèÿ.

Ïðè àíàëèçå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ñ ëþáîé òî÷êè çðå-
íèÿ ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî îí íîñèò öèêëè÷åñêèé, ñïè-
ðàëåâèäíûé õàðàêòåð. Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ íà÷èíàåòñÿ 
ñ ìîìåíòà óñòàíîâëåíèÿ âçàèìîñâÿçåé ìåæäó ñóáúåêòîì 
è îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ è çàêàí÷èâàåòñÿ òîëüêî ñ èñ÷åçíî-
âåíèåì ýòèõ âçàèìîñâÿçåé.

Ñ ñîäåðæàòåëüíîé òî÷êè çðåíèÿ â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ 
ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå ýòàïû (ðèñ. 3.1): ïðîãíîçèðî-
âàíèå, ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, êîîðäèíàöèÿ, ñòèìó-
ëèðîâàíèå (ìîòèâàöèÿ) è êîíòðîëü.

Ïðîãíîçèðîâàíèå — ïðîöåññ èññëåäîâàíèÿ, íàïðàâëåí-
íûé íà âûÿñíåíèå òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è åãî 
âíåøíåé ñðåäû.

Ïëàíèðîâàíèå — ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ïëàíîâ äåÿòåëü-
íîñòè è ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ôîðìèðîâàíèå öåëåé ïðåä-
ïðèÿòèÿ è åãî ïîäðàçäåëåíèé.

Îðãàíèçàöèÿ — ïðîöåññ ðàçìåùåíèÿ â ïðîñòðàíñòâå 
è âî âðåìåíè ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ 
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öåëåé, è îïðåäåëåíèå ñïîñîáîâ èõ èíòåãðàöèè è âçàèìî-
äåéñòâèÿ.

Êîîðäèíàöèÿ — ýòî ðåãóëèðîâàíèå âçàèìîäåéñòâèÿ ðå-
ñóðñîâ â ïðîöåññå äîñòèæåíèÿ öåëè.

Прогнозирование Планирование

Стимулирование

Координация

Контроль

Организация

Ðèñ. 3.1. Ýòàïû ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ

Ñòèìóëèðîâàíèå — ñîâîêóïíîñòü äåéñòâèé ñóáúåêòà 
óïðàâëåíèÿ, ïîáóæäàþùèõ ëþäåé äåëàòü òî, ÷òî ñ÷èòàåò 
íóæíûì ñóáúåêò.

Êîíòðîëü — ïðîöåññ, ïîçâîëÿþùèé ñóäèòü î ñòåïåíè 
äîñòèæåíèÿ öåëè, ñîñòîÿíèè ñóáúåêòà, îáúåêòà óïðàâ-
ëåíèÿ è âíåøíåé ñðåäû.

Èíôîðìàöèîííàÿ ñòîðîíà ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. 
Ñ èíôîðìàöèîííîé òî÷êè çðåíèÿ ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ñëåäóþùèõ ýòàïîâ 
(ðèñ. 3.2)1:

1) ñáîð ïåðâè÷íîé (íà÷àëüíîé) èíôîðìàöèè;
2) åå ðåãèñòðàöèÿ, ïåðåäà÷à è ñîõðàíåíèå íà èíôîðìà-

öèîííîì íîñèòåëå;
3) ëîãè÷åñêàÿ è ìàòåìàòè÷åñêàÿ îáðàáîòêà ïåðâè÷íîé 

èíôîðìàöèè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïîëó÷àåòñÿ ñèíòåòè÷åñêàÿ 
èíôîðìàöèÿ, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü îôîðìëåíà â âèäå äî-
êóìåíòà;

4) ïðåäîñòàâëåíèå ñèíòåòè÷åñêîé èíôîðìàöèè ñóáúåêòó 
óïðàâëåíèÿ;

1 Брасс А.А. Основы менеджмента. Минск, 1999. С. 32.
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ИСТОЧНИКИ ИНФОРМАЦИИ

Первичная
информация

Синтетическая
информация

Инфор-

мации
доста-

точно

Сбор, регистрация
и обработка

Предоставление
субъекту
управления

АНАЛИЗ

Принятие

решения

Документальное

оформление решения

Архивация

Доведение до

исполнителей

РЕШЕНИЕ

Документ

Изменения
источников
информации

Да

Нет

 
Ðèñ. 3.2. Èíôîðìàöèîííàÿ ñòîðîíà ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ 
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5) åñëè ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ ñ÷èòàåò, ÷òî ïðåäîñòàâëåí-
íîé èíôîðìàöèè äîñòàòî÷íî äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷å-
ñêîãî ðåøåíèÿ, òî îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðåõîä ê ïóíêòó 6, 
â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ïðîèñõîäèò ñáîð äîïîëíèòåëüíîé ïåð-
âè÷íîé èíôîðìàöèè, åå ðåãèñòðàöèÿ, îáðàáîòêà è ïðåäî-
ñòàâëåíèå ñóáúåêòó óïðàâëåíèÿ âíîâü ïîëó÷åííîé ñèíòå-
òè÷åñêîé èíôîðìàöèè;

6) ïðèíÿòèå ñóáúåêòîì óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ;
7) äîêóìåíòàëüíîå îôîðìëåíèå ðåøåíèÿ;
8) àðõèâèçàöèÿ äîêóìåíòîâ;
9) äîâåäåíèå ðåøåíèÿ äî èñïîëíèòåëåé. Ïîñëå ýòîãî èñ-

ïîëíèòåëè ñîâåðøàþò îïðåäåëåííûå äåéñòâèÿ, ÷òî âåäåò ê 
èçìåíåíèþ ñîñòîÿíèÿ óïðàâëÿåìîãî è (èëè) óïðàâëÿþùåãî 
îáúåêòîâ, îáíîâëåíèþ ïåðâè÷íîé èíôîðìàöèè.

Òåõíîëîãèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Òåõíîëîãèÿ ïðîöåñ-
ñà óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîðÿäîê âçàèìîäåéñòâèÿ 
ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, èíôîðìàöèè è òåõíè-
÷åñêèõ ñðåäñòâ óïðàâëåíèÿ ïðè âûïîëíåíèè êàêîé-ëèáî 
óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Åñëè òåõíîëîãèÿ ïðîöåññà 
óïðàâëåíèÿ îôîðìëÿåòñÿ äîêóìåíòàëüíî, òî â äîêóìåíòå 
óêàçûâàåòñÿ:

1) ÷òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî;
2) ñðîê âûïîëíåíèÿ;
3) èñïîëíèòåëü;
4) íåîáõîäèìûå ðåñóðñû;
5) ìåòîäèêà èñïîëíåíèÿ;
6) ìåñòî èñïîëíåíèÿ;
7) êàê äîëæåí áûòü îôîðìëåí ðåçóëüòàò.
Èìåííî ñ ïîìîùüþ òåõíîëîãèè êàæäûé èç ýòàïîâ ïðî-

öåññà óïðàâëåíèÿ ìîæåò áûòü ðàñ÷ëåíåí íà ðàçëè÷íûå 
îïåðàöèè è ïðîöåäóðû.

Îïåðàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ïåðâè÷íûì (èëè ìèíèìàëüíûì) ýëå-
ìåíòîì ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Ïîä îïåðàöèåé ïîíèìàåòñÿ 
çàêîí÷åííîå äåéñòâèå, âûïîëíÿåìîå âðó÷íóþ èëè ñ ïîìî-
ùüþ òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ è íàïðàâëåííîå íà äîñòèæåíèå 
ïîñòàâëåííîé öåëè.

Ñîâîêóïíîñòü (èëè ãðóïïà) ëîãè÷åñêè âçàèìîñâÿçàí-
íûõ è ïðèâîäÿùèõ ê ðåøåíèþ êàêîé-ëèáî çàäà÷è îïåðà-
öèé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîöåäóðó. Ïðîöåäóðû ìîãóò áûòü 
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êàê ôîðìàëüíûìè, ò.å. çàêðåïëåííûìè â êàêèõ-ëèáî íîð-
ìàòèâíûõ àêòàõ, òàê è íåôîðìàëüíûìè. Ïðèìåðîì ôîð-
ìàëüíîé ïðîöåäóðû ìîæåò ñëóæèòü ïðèåì íà ðàáîòó íîâî-
ãî ñîòðóäíèêà, à íåôîðìàëüíîé ïðîöåäóðû — ïðîâåäåíèå 
ïåðåãîâîðîâ ñ ïàðòíåðàìè ïî áèçíåñó.

Êëàññèôèöèðîâàòü îïåðàöèè è ïðîöåäóðû ìîæíî ïî 
ðàçíûì êðèòåðèÿì.

Âî-ïåðâûõ, èõ ïîäðàçäåëÿþò íà ïîâòîðÿþùèåñÿ, ïî-
ñòîÿííî âûïîëíÿåìûå ðàáîòíèêàìè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, 
ýòè ïðîöåäóðû ïîääàþòñÿ èçìåðåíèþ, àíàëèçó, íîðìèðî-
âàíèþ è ïðîåêòèðîâàíèþ; íåïîâòîðÿþùèåñÿ, õàðàêòåðíûå 
äëÿ òâîð÷åñêèõ ïðîöåññîâ â óïðàâëåíèè.

Âî-âòîðûõ, ïî ñòåïåíè àâòîìàòèçàöèè âûäåëÿþò ðó÷-
íûå, àâòîìàòèçèðîâàííûå è àâòîìàòè÷åñêèå îïåðàöèè 
è ïðîöåäóðû.

Â-òðåòüèõ, ïî ñîäåðæàíèþ óïðàâëåí÷åñêèå îïåðàöèè 
è ïðîöåäóðû ïîäðàçäåëÿþòñÿ:

• íà èíôîðìàöèîííûå, ñâÿçàííûå ñ îáðàáîòêîé, ïåðå-
äà÷åé è ñîõðàíåíèåì êàêîé-ëèáî èíôîðìàöèè;

• ëîãèêî-ìûñëèòåëüíûå, ñâÿçàííûå ñ âûðàáîòêîé è 
ïðèíÿòèåì óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé;

• îðãàíèçàöèîííûå, ñâÿçàííûå ñ êàäðîâîé ðàáîòîé, ïî-
ñòàíîâêîé çàäà÷ ïåðåä èñïîëíèòåëÿìè è àäìèíèñòðàöèåé.

3.3. Îñíîâíûå ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà 
è èõ êëàññèôèêàöèÿ

Ñîäåðæàíèå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ðåàëèçóåòñÿ ÷åðåç 
óïðàâëåí÷åñêèå ôóíêöèè.

Ïîä ôóíêöèåé óïðàâëåíèÿ ïîíèìàåòñÿ âèä äåÿòåëüíî-
ñòè, îñíîâàííûé íà ðàçäåëåíèè è êîîïåðàöèè óïðàâëåí÷å-
ñêîãî òðóäà, õàðàêòåðèçóþùèéñÿ îïðåäåëåííîé îäíîðîäíî-
ñòüþ, ñëîæíîñòüþ è ñòàáèëüíîñòüþ âîçäåéñòâèé ñóáúåêòà 
íà îáúåêò óïðàâëåíèÿ. Èìåííî ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÿâëÿ-
þòñÿ îñíîâîé äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðû è ðàçðàáîòêè òåõíîëîãèè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ.

Äî ñèõ ïîð âîïðîñ î êëàññèôèêàöèè ôóíêöèé óïðàâëå-
íèÿ îñòàåòñÿ îòêðûòûì, êàê è âîïðîñ î òåõ ïðèçíàêàõ, ïî 
êîòîðûì ìîæíî ïðîâîäèòü ýòó êëàññèôèêàöèþ.
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Íåñìîòðÿ íà îòñóòñòâèå åäèíîãî ïîäõîäà ê êëàññèôèêà-
öèè ôóíêöèé, áîëüøèíñòâî àâòîðîâ âûäåëÿåò îáùèå, ñïå-
öèàëüíûå è êîíêðåòíûå ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà.

Ïðè ðàññìîòðåíèè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ áûëè âûäåëå-
íû åãî îñíîâíûå ýòàïû, êîòîðûå â òîé èëè èíîé ñòåïåíè 
ïðèñóòñòâóþò â äåÿòåëüíîñòè êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ íåçà-
âèñèìî îò åãî ìåñòà â óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè è ñâîéñòâ 
îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Ýòèìè ýòàïàìè ÿâëÿþòñÿ ïðîãíîçèðî-
âàíèå, ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, êîîðäèíàöèÿ, ñòèìó-
ëèðîâàíèå, êîíòðîëü.

Âñå ýòè ýòàïû íàçûâàþòñÿ îáùèìè ôóíêöèÿìè óïðàâ-
ëåíèÿ.

Ïîñêîëüêó â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ èñ-
ïîëüçóåò ðàçëè÷íûå ðåñóðñû, òî èìååò ñìûñë ãîâîðèòü îá 
óïðàâëåíèè ýòèìè ðåñóðñàìè. Ïî âèäó äåÿòåëüíîñòè ðà-
áîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, ñâÿçàííîé ñ èñïîëüçîâà-
íèåì ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ, ìîãóò âûäåëÿòüñÿ êîíêðåò-
íûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ. Ïîñêîëüêó ðàçíûå ïðåäïðèÿòèÿ 
ìîãóò èñïîëüçîâàòü ðàçíûå ðåñóðñû â ðàçíûõ îáúåìàõ, 
òî ïåðå÷åíü êîíêðåòíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà êàæ-
äîì ïðåäïðèÿòèè áóäåò ñâîé. Âìåñòå ñ òåì íàèáîëåå ÷àñòî 
âñòðå÷àþòñÿ ñëåäóþùèå êîíêðåòíûå ôóíêöèè: óïðàâëåíèå 
ôèíàíñàìè; óïðàâëåíèå íåäâèæèìîñòüþ; óïðàâëåíèå àê-
òèâíîé ÷àñòüþ îñíîâíûõ ôîíäîâ (îáîðóäîâàíèåì); óïðàâ-
ëåíèå ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè; óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì; 
óïðàâëåíèå ïðîäóêöèåé è óñëóãàìè. Ïîñêîëüêó êàæäàÿ 
êîíêðåòíàÿ ôóíêöèÿ — ýòî äåÿòåëüíîñòü è ñîîòâåòñòâåííî 
ïðîöåññ, òî èìååò ñìûñë âûäåëèòü ýòàïû (èëè ñòàäèè) ýòî-
ãî ïðîöåññà. Ïðè÷åì êàæäàÿ ñòàäèÿ óïðàâëåíèÿ îïðåäåëåí-
íûì ðåñóðñîì ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îäíó èç îáùèõ ôóíêöèé 
óïðàâëåíèÿ. Íàãëÿäíî ñîîòíîøåíèå îáùèõ è êîíêðåòíûõ 
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ìàòðèöû 
(ðèñ. 3.3), ñòðîêè êîòîðîé îïðåäåëåíû êàê êîíêðåòíûå 
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, à ñòîëáöû — êàê îáùèå.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ðàññìîòðèì ïîñëåäíþþ ñòðîêó ýòîé 
ìàòðèöû. Ýëåìåíò A61 — ýòî ïðîãíîçèðîâàíèå ôèíàíñîâîé 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, À62 — ïëàíèðîâàíèå ôèíàíñî-
âûõ ïîòîêîâ íà ðàçëè÷íûå ïåðèîäû, A63 — îðãàíèçàöèÿ 
ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, À64 — êîîðäè-
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íàöèÿ (îïåðàòèâíîå ïåðåðàñïðåäåëåíèå) ôèíàíñîâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, A65 — ñòèìóëèðîâàíèå ðàáîòíèêîâ ôèíàíñîâûõ 
ñëóæá ïðåäïðèÿòèÿ, A66 — ôèíàíñîâûé (áóõãàëòåðñêèé) 
ó÷åò, àíàëèç è êîíòðîëü. Àíàëîãè÷íî ìîæíî ðàññìîòðåòü 
è äðóãèå ñòðîêè äàííîé ìàòðèöû.

Управление

Продукцией
и услугами

А11 А12 А13 А14 А15 А16

Персоналом А21 А22 А23 А24 А55 А26

Материальными
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Оборудованием А41 А42 А43 А44 А45 А46

Недвижимостью А51 А52 А53 А54 А55 А56
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Ðèñ. 3.3. Ñîîòíîøåíèå îáùèõ è êîíêðåòíûõ 
ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà

Ïðè ýòîì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî, âî-ïåðâûõ, îïðåäå-
ëåííûå ýòàïû óïðàâëåíèÿ íåêîòîðûìè ðåñóðñàìè ïî ðàç-
ëè÷íûì ïðè÷èíàì ìîãóò íå ðåàëèçîâûâàòüñÿ íà îòäåëüíûõ 
ïðåäïðèÿòèÿõ; âî-âòîðûõ, ñ ðàçâèòèåì ïðîèçâîäñòâà ìîãóò 
âîçíèêàòü íîâûå êîíêðåòíûå ôóíêöèè (èëè èñ÷åçàòü ñòà-
ðûå) è âñëåäñòâèå ýòîãî êîëè÷åñòâî ñòðîê ìàòðèöû ìîæåò 
èçìåíÿòüñÿ.

Òàêèì îáðàçîì, äàííàÿ ìàòðèöà íå ÿâëÿåòñÿ ÷åì-òî óíè-
âåðñàëüíûì, à ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ëèøü äîñòàòî÷íî óäîá-
íîå ñðåäñòâî êëàññèôèêàöèè è íàãëÿäíîãî èçîáðàæåíèÿ 
ñî÷åòàíèÿ îáùèõ è êîíêðåòíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.

Ïîñêîëüêó â ðàáîòå ïðåäïðèÿòèÿ ìîæíî âûäåëèòü 
ðàçëè÷íûå îáëàñòè èëè ñôåðû äåÿòåëüíîñòè (íàïðèìåð, 
òàêèå êàê îñíîâíîå è âñïîìîãàòåëüíîå ïðîèçâîäñòâî, 
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå ñíàáæåíèå, ñáûò ïðîäóêöèè, 
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îõðàíà îêðóæàþùåé ñðåäû, êîíñòðóêòîðñêàÿ è òåõíîëîãè-
÷åñêàÿ ïîäãîòîâêà ïðîèçâîäñòâà), òî èìååò ñìûñë ãîâîðèòü 
îá óïðàâëåíèè êàæäîé ñôåðîé äåÿòåëüíîñòè.

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, âûäåëåííûå ïî ýòîìó êðèòåðèþ, 
íàçûâàþòñÿ ñïåöèàëüíûìè ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ. Âçà-
èìîñâÿçü ìåæäó îáùèìè, êîíêðåòíûìè è ñïåöèàëüíûìè 
ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå òðåõ-
ìåðíîé ìàòðèöû (ðèñ. 3.4), ýëåìåíòàìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ 
ôóíêöèîíàëüíûå çàäà÷è óïðàâëåíèÿ1.

 
Ðèñ. 3.4. Òðåõìåðíàÿ ìàòðèöà 

ôóíêöèîíàëüíûõ çàäà÷ óïðàâëåíèÿ 

1 Брасс А.А. Основы менеджмента. Минск, 1999. С. 39.
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Òàêèì îáðàçîì, ôóíêöèîíàëüíàÿ çàäà÷à óïðàâëåíèÿ — 
ýòî îïðåäåëåííûé ýòàï (ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ è ò.ä.) 
óïðàâëåíèÿ êàêèì-ëèáî ðåñóðñîì (ôèíàíñàìè, ïåðñîíàëîì 
è äð.) â îïðåäåëåííîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

Â ïðåäñòàâëåííîé íà ðèñ. 3.4 ìàòðèöå ìîæåò áûòü îò-
ðàæåíà âñÿ äåÿòåëüíîñòü ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèåì è íà åå îñíîâå ïîñòðîåíà ôóíêöèîíàëüíàÿ 
ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì. 

3.4. Ïðîãíîçèðîâàíèå è ïëàíèðîâàíèå, 
èõ ñîäåðæàíèå è ðîëü 
â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ

Ïîíÿòèå ïðîãíîçèðîâàíèÿ. Äèíàìè÷íûé è íåîïðåäå-
ëåííûé õàðàêòåð âíåøíåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ äåëàåò 
íåîáõîäèìûì ïðîãíîçèðîâàíèå åå ñîñòîÿíèÿ â áóäóùåì 
äëÿ ïðèíÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîäãîòîâèòåëüíûõ ìåð.

Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ ïðîãíîçèðîâàíèå, âî-ïåðâûõ, ÿâëÿ-
åòñÿ òîé îñíîâîé, íà êîòîðîé ñòðîÿòñÿ ïëàíû; âî-âòîðûõ, 
ïîáóæäàåò ðóêîâîäèòåëåé äóìàòü î áóäóùåì è ãîòîâèòüñÿ 
ê íåìó; â-òðåòüèõ, ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ñôåðû äåÿòåëü-
íîñòè îðãàíèçàöèè, íà êîòîðûõ ïîòðåáóåòñÿ êîíöåíòðàöèÿ 
óñèëèé â áóäóùåì; â-÷åòâåðòûõ, âñåãäà èìååò îïðåäåëåí-
íóþ ñòåïåíü ïîãðåøíîñòè.

Ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ðàçëè÷íûå 
ìàòåìàòè÷åñêèå è ýâðèñòè÷åñêèå ìåòîäû. Îäíèì èç ýâðè-
ñòè÷åñêèõ ìåòîäîâ ÿâëÿåòñÿ ìåòîä Äåëüôè. Åãî ñóùíîñòü 
çàêëþ÷àåòñÿ â âûïîëíåíèè ñëåäóþùèõ ïðîöåäóð:

1) ïðèâëåêàåòñÿ ãðóïïà ñïåöèàëèñòîâ ïî èññëåäóåìîé 
ïðîáëåìå êàê èç ÷èñëà ñîòðóäíèêîâ ôèðìû, â èíòåðåñàõ 
êîòîðîé ïðîâîäèòñÿ ïðîãíîç, òàê è äðóãèõ îðãàíèçàöèé;

2) ê ýòèì ýêñïåðòàì îáðàùàþòñÿ ñ ïðîñüáîé ñäåëàòü 
àíîíèìíûé ïðîãíîç áóäóùåãî ñîñòîÿíèÿ èññëåäóåìîãî îáú-
åêòà èëè ÿâëåíèÿ;

3) ïîëó÷åííûå ïðîãíîçû îáîáùàþòñÿ è ðåçóëüòàòû 
îáîáùåíèÿ ñîîáùàþòñÿ ýêñïåðòàì;

4) íà îñíîâå ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèè ýêñïåðòû ñíîâà 
àíîíèìíî äåëàþò ïðîãíîç, åãî ðåçóëüòàòû îáðàáàòûâàþòñÿ 
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è âîçâðàùàþòñÿ ýêñïåðòàì; ýòîò ïðîöåññ ìîæåò ïîâòîðÿòü-
ñÿ íåîäíîêðàòíî;

5) ïîëó÷åííûé ðåçóëüòàò ñ÷èòàåòñÿ óäîâëåòâîðèòåëü-
íûì òîãäà, êîãäà ìíåíèÿ áîëüøèíñòâà ýêñïåðòîâ ñîâïàäà-
þò.

Ïîñëåäîâàòåëüíîå âûÿñíåíèå ìíåíèé è îáðàòíàÿ ñâÿçü 
èñïîëüçóþòñÿ çäåñü íå ñ öåëüþ ïðèíóäèòü ýêñïåðòîâ ê êîì-
ïðîìèññó, à äëÿ òîãî, ÷òîáû ñ ïîìîùüþ äîïîëíèòåëüíîé 
èíôîðìàöèè ïðèäàòü çàêëþ÷åíèþ áîëüøóþ îáîñíîâàí-
íîñòü.

Ïðîãíîçèðîâàíèå ñáûòà. Îäèí èç âàæíåéøèõ ïðîãíî-
çîâ, êîòîðûé îáÿçàòåëüíî äåëàåò ïðåäïðèÿòèå, — ýòî ïðî-
ãíîç áóäóùåãî îáúåìà ïðîäàæ èëè îêàçàíèÿ óñëóã. Â ñî-
îòâåòñòâèè ñ íèì ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïëàíû îñâîåíèÿ íîâûõ 
èçäåëèé, ïðîèçâîäñòâà è ôèíàíñèðîâàíèÿ. Èìåÿ ïðîãíîç 
áóäóùåãî îáúåìà ïðîäàæ íà äîñòàòî÷íî äëèòåëüíûé ïåðè-
îä, ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ ìîæåò óñïåøíî ïëàíèðî-
âàòü äâèæåíèå ôèíàíñîâ è ðàçìåðû îæèäàåìîé ïðèáûëè. 
Â êà÷åñòâå îñíîâíûõ ìåòîäîâ òàêîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ ñëå-
äóåò íàçâàòü:

• ìåòîä ìíåíèé æþðè óïðàâëÿþùèõ;
• ìåòîä ñîâîêóïíûõ ìíåíèé ðàáîòíèêîâ ñáûòà;
• ìåòîä îæèäàåìûõ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé;
• ìàòåìàòè÷åñêèå ìåòîäû;
• äåäóêòèâíûé ìåòîä.
Ìåòîä ìíåíèé æþðè óïðàâëÿþùèõ îñíîâàí íà èíòóè-

öèè âûñøèõ àäìèíèñòðàòîðîâ îðãàíèçàöèè, ÷üè ìíåíèÿ 
ïî ïîâîäó áóäóùåãî ñáûòà ðàññìàòðèâàþòñÿ ïðåçèäåíòîì 
êîìïàíèè, ðåøåíèå êîòîðîãî ïðèíèìàåòñÿ çà èñòèíó. Ýòî 
íàèáîëåå ñòàðûé è ïðîñòîé ìåòîä ñîñòàâëåíèÿ ïðîãíîçîâ 
áóäóùåãî îáúåìà ïðîäàæ. Â ñâîåì íàèõóäøåì âàðèàíòå îí 
ïðåâðàùàåòñÿ â ãðóïïîâóþ äîãàäêó, à â íàèëó÷øåì ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé äåòàëüíûé àíàëèç, ïðîâîäèìûé îïûòíûìè 
àäìèíèñòðàòîðàìè, òùàòåëüíî èçó÷èâøèìè âàæíåéøèå 
ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ñáûò ïðîäóêöèè èõ ôèðìû.

Îñíîâíûìè ïðåèìóùåñòâàìè ýòîãî ìåòîäà ÿâëÿþòñÿ:
1) äîñòóïíîñòü è ïðîñòîòà;
2) ñî÷åòàíèå îïûòà è îöåíêè ôàêòîâ;
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3) íåîáõîäèìîñòü âûñêàçûâàòü ñâîå ìíåíèå ïî âîïðîñàì 
ñáûòà çàñòàâëÿåò âûñøèõ àäìèíèñòðàòîðîâ, îòâå÷àþùèõ 
çà ðàçëè÷íûå ó÷àñòêè ðàáîòû ôèðìû, âî-ïåðâûõ, òùàòåëü-
íî ãîòîâèòü ñîîòâåòñòâóþùóþ èíôîðìàöèþ, èñïîëüçóÿ 
äàííûå ñâîåãî ó÷àñòêà äåÿòåëüíîñòè, à âî-âòîðûõ, ñîèçìå-
ðÿòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ñ îáúåìîì ïðîäàæ.

Îñíîâíûå íåäîñòàòêè ìåòîäà ñâÿçàíû ñ òåì, ÷òî ïðîãíî-
çû ìîãóò îñíîâûâàòüñÿ íà ïðåäïîëîæåíèÿõ, à íå íà ôàêòàõ 
è èõ àíàëèçå, êðîìå òîãî, óñðåäíåíèå ìíåíèé ñíèæàåò îò-
âåòñòâåííîñòü çà òùàòåëüíîñòü ïîäãîòîâêè ïðîãíîçà.

Ìåòîä ñîâîêóïíûõ ìíåíèé ðàáîòíèêîâ ñáûòà îñíîâàí 
íà óáåæäåíèè, ÷òî ðûíîê ëó÷øå âñåãî çíàþò òå, êòî íåïî-
ñðåäñòâåííî íà íåì ðàáîòàåò, ò.å. ðàáîòíèêè ñáûòà è ðó-
êîâîäèòåëè ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé. Îí ÿâëÿåòñÿ 
íàèáîëåå ÷àñòî ïðèìåíÿåìûì ìåòîäîì ïðîãíîçèðîâàíèÿ 
ñáûòà.

Îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà ìåòîäà:
1) ïðîãíîç îñóùåñòâëÿåòñÿ òåìè, áëàãîäàðÿ êîìó îí 

äîëæåí îïðàâäàòüñÿ;
2) âñëåäñòâèå îáøèðíîé èíôîðìàöèè îáùèé ïðîãíîç 

ïðèîáðåòàåò îïðåäåëåííóþ íàäåæíîñòü. 
Îñíîâíûå íåäîñòàòêè ìåòîäà:
1) ïîñêîëüêó, êàê ïðàâèëî, ðàáîòíèêàì ñáûòà íåèçâåñò-

íû îñíîâíûå ñîöèàëüíûå, ïîëèòè÷åñêèå è ýêîíîìè÷åñêèå 
òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ îáùåñòâà, îíè íå ìîãóò äàâàòü íàäåæ-
íûå äîëãîñðî÷íûå ïðîãíîçû;

2) ðàáîòíèêè ñáûòà ìîãóò áûòü ñêëîííû, âî-ïåðâûõ, 
ê ÷ðåçìåðíîìó îïòèìèçìó, åñëè óâåðåíû, ÷òî áëàãîäàðÿ 
èõ ïðîãíîçàì óâåëè÷àòñÿ ïðåäñòàâèòåëüñêèå ðàñõîäû, ðàñ-
õîäû ôèðìû íà ðåêëàìó è ò.ä.; âî-âòîðûõ, ê èçëèøíåìó 
ïåññèìèçìó, åñëè îíè óáåæäåíû, ÷òî ñëåäñòâèåì ïðîãíî-
çà ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ áóäåò óâåëè÷åíèå óñòàíîâëåííûõ 
ôèðìîé íîðì ïðîäàæ.

Ìåòîä îæèäàåìûõ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé îñíîâàí íà 
ìíåíèè ïîòðåáèòåëåé î ñâîèõ áóäóùèõ ïîêóïêàõ. Îí íàè-
áîëåå ýôôåêòèâåí ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè îáúåìà ïðîäàæ íî-
âûõ òîâàðîâ.

Îñíîâíûì ïðåèìóùåñòâîì ýòîãî ìåòîäà ÿâëÿåòñÿ âûñî-
êàÿ ñòåïåíü íàäåæíîñòè ïðîãíîçà ïðè äîñòàòî÷íî øèðîêîì 
âûáîðå è ñêëîííîñòè ïîòðåáèòåëåé ê ñîòðóäíè÷åñòâó.
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Îñíîâíûå íåäîñòàòêè ìåòîäà:
1) âûñîêàÿ ñòîèìîñòü;
2) ïîëíàÿ áåçîòâåòñòâåííîñòü ïîòðåáèòåëåé çà ðåçóëüòà-

òû ïðîãíîçà.
Ìàòåìàòè÷åñêèå ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ ñáûòà ìîæ-

íî ðàçäåëèòü íà òðè ãðóïïû.
1. Ýêñòðàïîëèðîâàíèå, êîòîðîå îñíîâàíî íà ïîëîæåíèè, 

÷òî «ïðîøëîå ÿâëÿåòñÿ ïðîëîãîì áóäóùåãî». Ïðè åãî èñ-
ïîëüçîâàíèè íà îñíîâàíèè äàííûõ îá îáúåìå ïðîäàæ çà 
ïðîøåäøèé ïåðèîä â íàòóðàëüíûõ èëè ñòîèìîñòíûõ ïîêà-
çàòåëÿõ äåëàåòñÿ ïðîãíîç ýêñòðàïîëÿöèîííûìè ìåòîäàìè, 
ñóùíîñòü êîòîðûõ çàêëþ÷àåòñÿ â âû÷èñëåíèè çíà÷åíèÿ âå-
ëè÷èíû õ = x(tn), ãäå t — âðåìÿ, åñëè èçâåñòíû çíà÷åíèÿ 
âåëè÷èí x = x(t1),..., õ = x(tn – 1).

2. Êîððåëÿöèîííûé àíàëèç, îñíîâàííûé íà îïðåäåëå-
íèè çàâèñèìîñòè ìåæäó îáúåìîì ïðîäàæ ôèðìû è êàêèì-
ëèáî äðóãèì (èëè äðóãèìè) ôàêòîðîì. Îáû÷íî â êà÷åñòâå 
òàêîãî ôàêòîðà áåðåòñÿ êàêîé-ëèáî îáùåíàöèîíàëüíûé ïî-
êàçàòåëü, ïðîãíîçèðóåìûé ñ äîñòàòî÷íî âûñîêîé ñòåïåíüþ 
òî÷íîñòè (âàëîâîé íàöèîíàëüíûé ïðîäóêò, íàöèîíàëüíûé 
äîõîä è äð.).

3. Ìàòåìàòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå, êîòîðîå çàêëþ÷àåò-
ñÿ â óñòàíîâëåíèè ñòðîãèõ ìàòåìàòè÷åñêèõ çàâèñèìîñòåé 
(â âèäå ôîðìóë) ìåæäó îáúåìîì ïðîäàæ è ðÿäîì äðóãèõ, 
æåëàòåëüíî íå çàâèñÿùèõ îò äåÿòåëüíîñòè ôèðìû ïåðå-
ìåííûõ.

Îñíîâíûì ïðåèìóùåñòâîì ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ ÿâ-
ëÿåòñÿ âûñîêàÿ íàäåæíîñòü ïðè óñëîâèè òî÷íîñòè âõîäíîé 
èíôîðìàöèè.

Íåäîñòàòêè ýòèõ ìåòîäîâ:
1) íåîáõîäèìîñòü ïðèâëå÷åíèÿ âûñîêîêâàëèôèöèðî-

âàííûõ ñïåöèàëèñòîâ è ïðîâåäåíèÿ íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé 
îáóñëîâëèâàåò èõ âûñîêóþ ñòîèìîñòü;

2) íå âñåãäà èìåþòñÿ äàííûå, ïîçâîëÿþùèå óñòàíîâèòü 
êîððåëÿöèîííûå èëè ìàòåìàòè÷åñêèå çàâèñèìîñòè, à òàê-
æå ïðèìåíèòü ìåòîä ýêñòðàïîëèðîâàíèÿ ñ íåîáõîäèìîé 
òî÷íîñòüþ;

3) ñóùåñòâåííûå áûñòðîòå÷íûå èçìåíåíèÿ âíåøíåé 
ñðåäû ìîãóò îòðèöàòåëüíî ñêàçàòüñÿ íà óðîâíå îáúåìà ïðî-
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äàæ, íå îïðåäåëÿþòñÿ ìàòåìàòè÷åñêèìè ìåòîäàìè, íî ìî-
ãóò áûòü ëåãêî îïðåäåëåíû ëþäüìè, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ 
ïðîãíîçèðîâàíèåì ñáûòà.

Äåäóêòèâíûé ìåòîä îñíîâàí íà çäðàâûõ ðàññóæäåíèÿõ 
è óìåíèè äåëàòü ëîãè÷åñêèå âûâîäû ñïåöèàëèñòîâ, çàíè-
ìàþùèõñÿ ïðîãíîçèðîâàíèåì. Ñàìà äåäóêöèÿ ïðåäñòàâëÿåò 
ñîáîé ñïîñîá ðàññóæäåíèÿ, ïðè êîòîðîì íîâîå ïîëîæåíèå 
âûâîäèòñÿ ÷èñòî ëîãè÷åñêèì ïóòåì — îò îáùèõ ïîëîæåíèé 
ê ÷àñòíûì âûâîäàì. Òàêèì îáðàçîì, äåäóêòèâíûé ìåòîä 
çàêëþ÷àåòñÿ â àíàëèçå îáùåé òåêóùåé ñèòóàöèè è âûÿñíå-
íèè ïîëîæåíèÿ ñî ñáûòîì ïðîäóêöèè, íà îñíîâå êîòîðûõ 
ñ èñïîëüçîâàíèåì äåäóêòèâíîãî àíàëèçà è ñóáúåêòèâíûõ 
ñóæäåíèé äåëàåòñÿ âûâîä î áóäóùåì îáúåìå ïðîäàæ. Ýòîò 
ìåòîä èñïîëüçóåòñÿ òîëüêî â êà÷åñòâå äîïîëíåíèÿ ê áîëåå 
òî÷íûì ìåòîäàì êàê ñðåäñòâî èõ ïðîâåðêè.

Ïîíÿòèå ïëàíèðîâàíèÿ. Ïëàíèðîâàíèå ïðåäñòàâëÿåò 
ñîáîé çàáëàãîâðåìåííîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé î òîì, ÷òî ñëå-
äóåò äåëàòü è ÷òî äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî, êîãäà äåëàòü, êòî 
áóäåò äåëàòü, êòî áóäåò îòâå÷àòü çà ïîëó÷åííûé ðåçóëü-
òàò.

Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ïëàíèðîâàíèå óñòàíàâëèâàåò 
ñâÿçü ìåæäó ñóùåñòâóþùèì ïîëîæåíèåì äåë è òåì, êîòî-
ðîå íåîáõîäèìî äîñòè÷ü. Îíî äàåò âîçìîæíîñòü:

1) ðåàëèçîâàòü ïðåäîñòàâëÿþùèåñÿ âîçìîæíîñòè;
2) ñâåñòè ê ìèíèìóìó áóäóùèé ðèñê.
Ìåñòî ïëàíèðîâàíèÿ ñðåäè äðóãèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ 

îïðåäåëÿåòñÿ, âî-ïåðâûõ, òåì, ÷òî åãî ðåçóëüòàòû íåïî-
ñðåäñòâåííî îïðåäåëÿþò ñîäåðæàíèå îñòàëüíûõ ôóíêöèé 
óïðàâëåíèÿ; âî-âòîðûõ, òåì, ÷òî èìåííî íà ýòîì ýòàïå ôîð-
ìèðóþòñÿ öåëè ïðåäïðèÿòèÿ è îïðåäåëÿþòñÿ ñðåäñòâà äî-
ñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé.

Òàêèì îáðàçîì, öåëüþ ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ óïðîùå-
íèå äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ ïóòåì:

1) óñòðàíåíèÿ îòðèöàòåëüíîãî ýôôåêòà íåîïðåäåëåííî-
ñòè âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ;

2) ñîñðåäîòî÷åíèÿ âíèìàíèÿ ðóêîâîäèòåëåé íà ãëàâíûõ 
çàäà÷àõ îðãàíèçàöèè;

3) äîñòèæåíèÿ ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ çà ñ÷åò îïòèìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ;
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4) îáëåã÷åíèÿ îðãàíèçàöèîííîé, ìîòèâàöèîííîé è êîí-
òðîëèðóþùåé äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñ äàííîé ôóíêöèè íà÷èíàåòñÿ ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ, îò 
åå êà÷åñòâà çàâèñèò óñïåõ îðãàíèçàöèè.

Ïî ñâîåé ñóòè ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ ïðèçâàíà îòâå-
òèòü íà ñëåäóþùèå îñíîâíûå âîïðîñû.

Ãäå ìû íàõîäèìñÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ? Ìåíåäæåðû 
äîëæíû îöåíèòü ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè 
â îñíîâíûõ åå îáëàñòÿõ (ôèíàíñû, ìàðêåòèíã, ïåðñîíàë, 
ÍÈÎÊÐ), ÷òîáû îïðåäåëèòü, ÷åãî ìîæåò ðåàëüíî äîáèòüñÿ 
îðãàíèçàöèÿ.

Êóäà ìû õîòèì äâèãàòüñÿ? Ìåíåäæåðû äîëæíû, îöå-
íèâàÿ âîçìîæíîñòè è óãðîçû â îêðóæàþùåé ñðåäå, îïðåäå-
ëèòü, êàêèìè äîëæíû áûòü öåëè îðãàíèçàöèè è ÷òî ìîæåò 
ïîìåøàòü äîñòèæåíèþ ýòèõ öåëåé.

Êàê ìû ñîáèðàåìñÿ ñäåëàòü ýòî? Ìåíåäæåðû ðåøàþò, 
÷òî äîëæíû äåëàòü ÷ëåíû îðãàíèçàöèè äëÿ äîñòèæåíèÿ 
ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Âèäû ïëàíîâ. Äëÿ äîñòèæåíèÿ ðàçíûõ öåëåé ðàç-
ðàáàòûâàþòñÿ ðàçíûå ïëàíû, è â çàâèñèìîñòè îò òîãî, 
äîñòèæåíèþ êàêèõ öåëåé îíè ñëóæàò, ìîæíî âûäåëèòü 
ñëåäóþùèå âèäû ïëàíîâ (ðèñ. 3.5): ñòðàòåãè÷åñêèå, òàêòè-
÷åñêèå è òåêóùèå.

Ñòðàòåãè÷åñêèå (èëè êîðïîðàòèâíûå) ïëàíû ðàçðàáà-
òûâàþòñÿ íà âûñøåì óðîâíå îðãàíèçàöèè è ñëóæàò äëÿ 
äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Â ýòèõ ïëàíàõ òî÷íî 
íå óêàçûâàþò, êàêèì îáðàçîì îðãàíèçàöèÿ áóäåò äîñòèãàòü 
ñâîèõ öåëåé, à òîëüêî îïðåäåëÿþò îáùóþ ïîëèòèêó è ãåíå-
ðàëüíîå íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, óñòàíàâ-
ëèâàþò ïðèîðèòåòû è ðàñïðåäåëÿþò èìåþùèåñÿ ðåñóðñû.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå âñëåäñòâèå åãî ïåðñïåê-
òèâíîãî õàðàêòåðà ñðîêîì íà 5–10 ëåò è áîëåå äîëæíî ó÷è-
òûâàòü ñîñòîÿíèå è ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ âíåøíåé ñðåäû, 
à òàêæå ñîáñòâåííûå ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè, ò.å. âíó-
òðåííþþ ñðåäó îðãàíèçàöèè.

Äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ïðåäïðèÿòèå 
âûïîëíÿåò îïðåäåëåííûå ðàáîòû, êîòîðûå ìîæíî ðàçäå-
ëèòü íà äâà âèäà:



3. Ïðèíöèïû è ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà

65

1) äåÿòåëüíîñòü, òðàäèöèîííàÿ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íà-
ïðèìåð îáû÷íûé ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà, â êîòîðûé âíî-
ñÿòñÿ íåçíà÷èòåëüíûå óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, ðàáîòà ñ òðà-
äèöèîííûìè ïîñòàâùèêàìè, îòñëåæèâàíèå ñèòóàöèè íà 
ðûíêå;

2) äåÿòåëüíîñòü, íåòðàäèöèîííàÿ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íî-
ñÿùàÿ ðàçîâûé õàðàêòåð, íàïðèìåð ñòðîèòåëüñòâî èëè ïî-
êóïêà íîâîãî çäàíèÿ äëÿ îôèñà ïðåäïðèÿòèÿ, ðàçðàáîòêà 
è âíåäðåíèå ñèñòåìû, àâòîìàòèçèðóþùåé ðàáîòó ñîòðóäíè-
êîâ îôèñà, ïåðåõîä íà âûïóñê íîâîé ïðîäóêöèè, ëèêâèäà-
öèÿ êàêîãî-ëèáî ôèëèàëà è ò.ä.

ПЛАНЫ

Стратегические

Тактические

Текущие

(оперативные)

Проекты

Программы

Планы
функционирования

Планы развития

Для подразделений
предприятия

Для отдельных

работников

Ðèñ. 3.5. Âèäû ïëàíîâ ïðåäïðèÿòèÿ

Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ òðàäèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè íà îñíî-
âå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ðóêîâîäèòåëÿìè ñðåäíåãî óðîâ-
íÿ ðàçðàáàòûâàþòñÿ òàêòè÷åñêèå (ñðîêîì äî ãîäà) ïëàíû, 
à íà íèæíåì óðîâíå — îïåðàòèâíûå (íà ìåñÿö èëè êâàðòàë) 
ïëàíû. Ïðè ýòîì, êàê ïðàâèëî, èñïîëüçóþòñÿ ïëàíû ïðî-
øëûõ ïåðèîäîâ. Îäíàêî èíîãäà öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíÿòü 
òàê íàçûâàåìûé «íóëåâîé» ïîäõîä, êîãäà ïðè ðàçðàáîòêå 
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îïåðàòèâíîãî ïëàíà çàïðåùàåòñÿ èñïîëüçîâàòü ïëàíû ïðî-
øëûõ ïåðèîäîâ. Ýòî ïîçâîëÿåò âûÿâèòü íåñîîòâåòñòâèÿ â 
êîìïîíåíòàõ ïëàíà èëè îïðåäåëèòü íåýôôåêòèâíî èñïîëü-
çóåìûå ðåñóðñû.

Ïëàíèðîâàíèå íåòðàäèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè îñóùåñò-
âëÿåòñÿ â âèäå ïðîåêòîâ. Äëÿ èõ ñîçäàíèÿ è ðåàëèçàöèè 
èñïîëüçóþò ðàçëè÷íûå ñïåöèàëüíûå ìåòîäû.

3.5. Îðãàíèçàöèÿ êàê ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà

Îðãàíèçàöèÿ — âòîðàÿ ôóíêöèÿ ïðîöåññà óïðàâëå-
íèÿ, çàäà÷åé êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû 
õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà, à òàêæå îáåñïå÷åíèå âñåì íå-
îáõîäèìûì äëÿ åãî íîðìàëüíîé ðàáîòû — ïåðñîíàëîì, 
ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè, îáîðóäîâàíèåì, äåíåæíûìè 
ñðåäñòâàìè è äð. Òî åñòü ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé ñîçäàíèå ðåàëüíûõ óñëîâèé äëÿ äîñòèæåíèÿ çà-
ïëàíèðîâàííûõ öåëåé.

Â ôóíêöèþ îðãàíèçàöèè âõîäèò òàêæå ðàñïðåäåëåíèå 
ïîëíîìî÷èé. Ýòà çàäà÷à òåñíî ñâÿçàíà ñ ôîðìèðîâàíèåì 
ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè. Ïîëíîìî÷èÿ áûâàþò ëèíåéíûå 
(ðàñïîðÿäèòåëüñòâî, íåïîñðåäñòâåííîå ïîä÷èíåíèå), àïïà-
ðàòíûå, èëè øòàáíûå (êîíñóëüòàòèâíûå, ðåêîìåíäàòåëü-
íûå), ôóíêöèîíàëüíûå (ðàñïîðÿäèòåëüñòâî ïî îòäåëüíûì 
ôóíêöèÿì).

Ïîíÿòèå îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Íåîáõîäè-
ìîñòü îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè îáóñëîâëåíà ñëåäóþ-
ùèìè àñïåêòàìè:

1) äëÿ äîñòèæåíèÿ ñâîèõ öåëåé ëþäè âûíóæäåíû îáú-
åäèíÿòüñÿ;

2) ëþáàÿ ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëüíîñòü áóäåò áîëåå ýôôåê-
òèâíîé, åñëè äëÿ êàæäîãî ÷ëåíà ëþáîãî êîëëåêòèâà îïðå-
äåëåíî, âî-ïåðâûõ, ÷òî îí äîëæåí äåëàòü; âî-âòîðûõ, çà 
÷òî îí íåñåò îòâåòñòâåííîñòü; â-òðåòüèõ, êòî êîíòðîëèðóåò 
åãî äåÿòåëüíîñòü.

Îòâåò íà òðè ýòèõ âîïðîñà îïðåäåëÿåò îðãàíèçàöèîííóþ 
ðîëü ÷ëåíà ëþáîãî êîëëåêòèâà. Ñîâîêóïíîñòü è âçàèìî-
ñâÿçè îðãàíèçàöèîííûõ ðîëåé îáðàçóþò îðãàíèçàöèîííóþ 
ñòðóêòóðó ïðåäïðèÿòèÿ.
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Â îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ìîæíî âûäåëèòü òðè 
îñíîâíûõ íàïðàâëåíèÿ:

1) îïðåäåëåíèå íîðì óïðàâëÿåìîñòè, ò.å. îïðåäåëåíèå 
òîãî êîëè÷åñòâà ëþäåé, êîòîðûì ýôôåêòèâíî ìîæåò óïðàâ-
ëÿòü ðóêîâîäèòåëü;

2) óñòàíîâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèé ïîëíîìî÷èé è îò-
âåòñòâåííîñòè, êîòîðûå ñâÿçûâàþò ðóêîâîäèòåëåé ðàç-
íûõ óðîâíåé è èõ ïîä÷èíåííûõ;

3) ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ò.å. åãî äåëåíèå íà ïîäðàçäåëåíèÿ è óñòàíîâëå-
íèå ñâÿçåé ìåæäó íèìè.

Ïðîöåññ îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè âêëþ÷àåò ýòà-
ïû, ïðåäñòàâëåííûå íà ðèñ. 3.6.

Установление целей предприятия

Выявление и классификация видов деятельности,
необходимых для достижения целей

Группировка видов деятельности исходя
из максимально эффективного использования

имеющихся ресурсов

Формирование структурных подразделений,
отделение их целей и закрепление за ними

групп видов деятельности

Наделение руководителей подразделений
полномочиями достаточными для достижения

стоящих перед ними целей
,

Вертикальная и горизонтальная взаимоувязка
подразделений посредством должностных связей

и информационных потоков

Ðèñ. 3.6. Ýòàïû îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè
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3.6. Ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà. 
Îñíîâíûå ìîòèâàöèîííûå òåîðèè

Ìîòèâàöèÿ — ýòî äåÿòåëüíîñòü, èìåþùàÿ öåëüþ àêòè-
âèçèðîâàòü ïåðñîíàë è ïîáóäèòü åãî ýôôåêòèâíî òðóäèòüñÿ 
äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè. Äëÿ ýòîãî îñóùåñò-
âëÿåòñÿ ìàòåðèàëüíîå è ìîðàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå ðàáîò-
íèêîâ, ñîçäàþòñÿ áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ òðóäà, óñëîâèÿ 
äëÿ ñàìîðåàëèçàöèè ðàáîòíèêîâ. Òàêèì îáðàçîì, ìîòèâà-
öèÿ — ýòî òàêîå ðåãóëèðîâàíèå ïîáóäèòåëüíûõ ñòèìóëîâ 
÷åëîâåêà, ïðè êîòîðîì ó íåãî âîçíèêàåò æåëàíèå ðàáîòàòü 
òàê, ÷òîáû ñîäåéñòâîâàòü äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè.

Â îñíîâå ôóíêöèè ìîòèâàöèè ëåæèò äîñòàòî÷íî ìíîãî 
ìîòèâàöèîííûõ òåîðèé. Îäíà èç íàèáîëåå èçâåñòíûõ   — 
òåîðèÿ ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó. Ïîòðåáíîñòü — ýòî ôè-
çèîëîãè÷åñêîå èëè ïñèõîëîãè÷åñêîå îùóùåíèå íåäîñòàòêà 
÷åãî-ëèáî. Ïîòðåáíîñòü íåâîçìîæíî íåïîñðåäñòâåííî íà-
áëþäàòü èëè èçìåðÿòü. Î åå ñóùåñòâîâàíèè ìîæíî òîëüêî 
ñóäèòü ïî ïîâåäåíèþ ëþäåé, ïîñêîëüêó èìåííî ïîòðåáíî-
ñòè ïîáóæäàþò ëþäåé ê ñîâåðøåíèþ îïðåäåëåííûõ äåé-
ñòâèé.

Ìàñëîó ðàçäåëèë ïîòðåáíîñòè íà ïÿòü êàòåãîðèé:
1) ôèçèîëîãè÷åñêèå (ïîòðåáíîñòè â åäå, îäåæäå, æèëè-

ùå, íåîáõîäèìûå äëÿ âûæèâàíèÿ);
2) áåçîïàñíîñòè è óâåðåííîñòè â áóäóùåì, âêëþ÷àþ-

ùèå ïîòðåáíîñòè â çàùèòå îò ôèçè÷åñêîãî è ïñèõîëîãè÷å-
ñêîãî íàïàäåíèÿ îêðóæàþùèõ;

3) ñîöèàëüíûå, ò.å. ïîòðåáíîñòè îùóùàòü ñåáÿ ÷ëåíîì 
êàêîé-ëèáî îáùíîñòè, èìåòü ñîöèàëüíûå êîíòàêòû, ÷óâ-
ñòâîâàòü ïðèâÿçàííîñòü è ïîääåðæêó;

4) óâàæåíèÿ — ïîòðåáíîñòü â ïðèçíàíèè ëè÷íûõ êà-
÷åñòâ èëè äîñòèæåíèé;

5) ñàìîâûðàæåíèÿ, ò.å. ïîòðåáíîñòü â ðåàëèçàöèè ñâî-
èõ ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé, â ñòàíîâëåíèè ÷åëîâåêà 
êàê ëè÷íîñòè.

Ñîãëàñíî òåîðèè À. Ìàñëîó, ýòè ïîòðåáíîñòè ìîæíî ðàñ-
ïîëîæèòü â âèäå èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû (ðèñ. 3.7).
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Ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè è ïîòðåáíîñòè áåçîïàñíî-
ñòè ÿâëÿþòñÿ ïåðâè÷íûìè, ò.å. âðîæäåííûìè, èëè ïîòðåá-
íîñòÿìè íèçøèõ óðîâíåé.

Ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè, ïîòðåáíîñòè â óâàæåíèè è ñà-
ìîâûðàæåíèè ÿâëÿþòñÿ âòîðè÷íûìè, ò.å. ïðèîáðåòåííû-
ìè, èëè ïîòðåáíîñòÿìè âûñøèõ óðîâíåé.

Само-
выражения

Уважения

Социальные

Безопасности

Физиологические

Вторичные

Первичные

Ðèñ. 3.7. Èåðàðõèÿ ïîòðåáíîñòåé 
ñîãëàñíî òåîðèè À. Ìàñëîó

Ñîãëàñíî À. Ìàñëîó, åñëè ó ÷åëîâåêà ñóùåñòâóþò äâå 
ïîòðåáíîñòè ðàçíûõ óðîâíåé, òî äîìèíèðóþùåé, ò.å. îïðå-
äåëÿþùåé åãî ïîâåäåíèå, ÿâëÿåòñÿ ïîòðåáíîñòü áîëåå íèç-
êîãî óðîâíÿ.

Ïîñêîëüêó ñ èíòåëëåêòóàëüíûì è äóõîâíûì ðàçâèòèåì 
÷åëîâåêà ïîòðåáíîñòè âûñøèõ óðîâíåé ïîñòîÿííî ðàñøè-
ðÿþòñÿ, òî îíè íèêîãäà íå ìîãóò áûòü ïîëíîñòüþ óäîâëåò-
âîðåíû è ïîýòîìó ìîòèâàöèÿ ïîâåäåíèÿ ÷åðåç ïîòðåáíîñòè 
áåñêîíå÷íà.

Òàê êàê ðàçíûå ëþäè îáëàäàþò ðàçëè÷íûìè ïîòðåáíî-
ñòÿìè, òî êîíêðåòíîå âîçíàãðàæäåíèå îíè îöåíèâàþò ïî-
ðàçíîìó. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî ñîïîñòàâèòü ïðåäëàãàåìîå 
âîçíàãðàæäåíèå ñ ïîòðåáíîñòÿìè ñîòðóäíèêîâ è ïðèâåñòè 
èõ â ñîîòâåòñòâèå. Äëÿ ýôôåêòèâíîé ìîòèâàöèè ìåíåäæåðó 
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ñëåäóåò óñòàíîâèòü òâåðäîå ñîîòíîøåíèå ìåæäó äîñòèãíó-
òûìè ðåçóëüòàòàìè è âîçíàãðàæäåíèåì. Íåîáõîäèìî äàâàòü 
âîçíàãðàæäåíèå òîëüêî çà ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó. Òàêæå ìå-
íåäæåð äîëæåí ñôîðìèðîâàòü âûñîêèé, íî ðåàëèñòè÷íûé 
óðîâåíü îæèäàåìûõ îò ïîä÷èíåííûõ ðåçóëüòàòîâ.

Ìîòèâàöèîííûé ïðîöåññ. Ìîòèâàöèÿ, ðàññìàòðèâàå-
ìàÿ êàê ïðîöåññ, ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà â âèäå øåñòè 
ñòàäèé (ðèñ. 3.8)1.

Нет

Да

Возникновение
потребности

Поиск путей (благ)
удовлетворения

Определение
направления действий

Осуществление действий

Получение блага

Удовлетворение
потребностей

Блага
реально

достижимы

Потребность
удовлетворена

Да

Нет

 
Ðèñ. 3.8. Ïðîöåññ ìîòèâàöèè 

Åñòåñòâåííî, òàêîå ðàññìîòðåíèå ïðîöåññà íîñèò äîñòà-
òî÷íî óñëîâíûé, ìåòîäè÷åñêèé, õàðàêòåð, òàê êàê â ðåàëü-

1 Брасс А.А. Основы менеджмента. Минск, 1999. С. 75.
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íîé æèçíè íåò ÷åòêîãî ðàçãðàíè÷åíèÿ ñòàäèé è îáîñîáëåí-
íûõ ïðîöåññîâ ìîòèâàöèè.

Ïåðâàÿ ñòàäèÿ — âîçíèêíîâåíèå ïîòðåáíîñòè. Ïîòðåá-
íîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî ÷åëîâåê íà÷èíàåò îùóùàòü 
íåõâàòêó ÷åãî-ëèáî. Âîçíèêàåò îíà â êîíêðåòíîå âðåìÿ 
è íà÷èíàåò «òðåáîâàòü» îò ÷åëîâåêà, ÷òîáû îí íàøåë âîç-
ìîæíîñòü è ïðåäïðèíÿë êàêèå-òî äåéñòâèÿ äëÿ åå óäîâëåò-
âîðåíèÿ.

Âòîðàÿ ñòàäèÿ — ïîèñê ïóòåé óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåá-
íîñòåé. Ïîñêîëüêó âîçíèêøàÿ ïîòðåáíîñòü ñîçäàåò äëÿ ÷å-
ëîâåêà ïðîáëåìû, îí íà÷èíàåò èñêàòü âîçìîæíîñòè åå óäî-
âëåòâîðèòü è îïðåäåëÿåò áëàãà, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ýòîãî 
ìîæíî äîñòè÷ü. Â ðåçóëüòàòå âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü 
÷òî-òî ïðåäïðèíÿòü.

Òðåòüÿ ñòàäèÿ — îïðåäåëåíèå íàïðàâëåíèÿ äåéñòâèé, 
ñîâåðøèâ êîòîðûå, ÷åëîâåê ñìîæåò óäîâëåòâîðèòü ïîòðåá-
íîñòü. Íà äàííîé ñòàäèè ÷åëîâåê îñîçíàííî èëè íåîñîçíàí-
íî îïðåäåëÿåò:

1) êàêèå áëàãà ìîãóò óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòü;
2) ÷òî íåîáõîäèìî ñäåëàòü äëÿ ïîëó÷åíèÿ ýòèõ áëàã;
3) êàêîâà âåðîÿòíîñòü âûïîëíåíèÿ íàìå÷åííûõ äåé-

ñòâèé (ïîëó÷åíèÿ æåëàåìûõ áëàã);
4) íàñêîëüêî ðåàëüíûå ðåçóëüòàòû äåéñòâèé ìîãóò óäî-

âëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòü.
×åòâåðòàÿ ñòàäèÿ — îñóùåñòâëåíèå äåéñòâèé. Íà ýòîé 

ñòàäèè ÷åëîâåê çàòðà÷èâàåò óñèëèÿ, îñóùåñòâëÿÿ äåéñò-
âèÿ, êîòîðûå â êîíå÷íîì ñ÷åòå äîëæíû ïðåäîñòàâèòü åìó 
âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ áëàãà, óäîâëåòâîðÿþùåãî ïîòðåá-
íîñòü.

Ïÿòàÿ ñòàäèÿ — ïîëó÷åíèå âîçíàãðàæäåíèÿ (áëàãà) çà 
îñóùåñòâëåííûå äåéñòâèÿ. Èìåííî çäåñü âûÿñíÿåòñÿ òî, 
â êàêîé ñòåïåíè ýòè äåéñòâèÿ ñïîñîáñòâîâàëè äîñòèæåíèþ 
æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà.

Øåñòàÿ ñòàäèÿ — óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòè. Â çà-
âèñèìîñòè îò ñòåïåíè ñíÿòèÿ íàïðÿæåíèÿ, âûçûâàåìîãî 
ïîòðåáíîñòüþ, à òàêæå îò òîãî, âûçûâàåò óäîâëåòâîðåíèå 
ïîòðåáíîñòè îñëàáëåíèå èëè óñèëåíèå ìîòèâàöèè ê äåÿ-
òåëüíîñòè, ÷åëîâåê ëèáî ïðåêðàùàåò äåÿòåëüíîñòü äî âîç-
íèêíîâåíèÿ íîâîé ïîòðåáíîñòè, ëèáî ïðîäîëæàåò èñêàòü 
âîçìîæíîñòè è îñóùåñòâëÿòü äåéñòâèÿ ïî óäîâëåòâîðåíèþ 
ïîòðåáíîñòè.
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Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ìîòèâàöèþ. Îñíîâíûìè ôàê-
òîðàìè, âëèÿþùèìè íà ìîòèâàöèþ ïåðñîíàëà, ÿâëÿþòñÿ: 
çàâèñèìîñòü ìåæäó ïðèëàãàåìûì óñèëèåì è êà÷åñòâîì 
âûïîëíÿåìîé ðàáîòû; çàâèñèìîñòü ìåæäó êà÷åñòâîì âû-
ïîëíåííîé ðàáîòû è ïîëó÷àåìûì âîçíàãðàæäåíèåì èëè 
íàêàçàíèåì; óäîâëåòâîðåííîñòü ïîëó÷àåìûìè âîçíàãðàæ-
äåíèÿìè.

Çàâèñèìîñòü ìåæäó ïðèëàãàåìûìè óñèëèÿìè è êà÷å-
ñòâîì âûïîëíÿåìîé ðàáîòû (ðèñ. 3.9) îïðåäåëÿåòñÿ ðÿäîì 
îáñòîÿòåëüñòâ:

1) ñïîñîáíîñòÿìè ñîòðóäíèêà, ò.å. ðóêîâîäèòåëü äîë-
æåí áûòü óâåðåí â òîì, ÷òî ðàáîòíèê ïîòåíöèàëüíî ñïîñî-
áåí âûïîëíèòü ïîðó÷àåìóþ åìó ðàáîòó ñ òðåáóåìûì êà÷å-
ñòâîì. Ýòî â ñâîþ î÷åðåäü ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì ïðîöåäóð 
îòáîðà è îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà;

2) ÷åòêîñòüþ ïîñòàâëåííîé çàäà÷è, ò.å. ñîòðóäíèê äîë-
æåí áûòü îñâåäîìëåí î òîì, ÷òî îò íåãî òðåáóåòñÿ (èíà÷å 
íåâîçìîæíî òðåáîâàòü îò íåãî êà÷åñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ 
ïîðó÷åííîé ðàáîòû). Ïðè ýòîì ðóêîâîäèòåëü äîëæåí áûòü 
óâåðåí â àäåêâàòíîñòè ñîáñòâåííîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î ðàáî-
òå è ïðåäñòàâëåíèÿ î íåé ïîä÷èíåííîãî. Îäíèì èç ñïîñîáîâ 
äîáèòüñÿ ÿñíîñòè â ýòîì âîïðîñå ÿâëÿåòñÿ ñîâìåñòíàÿ âû-
ðàáîòêà ñòàâÿùåéñÿ ïåðåä ïîä÷èíåííûì çàäà÷è;

3) íàëè÷èåì íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ — îáîðóäîâàíèÿ, 
ìàòåðèàëîâ, èíñòðóìåíòîâ, âðåìåíè è äð. Åñëè êàêîé-ëèáî 
èç ýòèõ ýëåìåíòîâ îòñóòñòâóåò, ÷åëîâåê áóäåò ÷óâñòâîâàòü, 
÷òî äîñòèæåíèå òðåáóåìîãî êà÷åñòâà ðàáîòû çàâèñèò îò íå 
êîíòðîëèðóåìûõ èì ôàêòîðîâ, à ýòî íåèçáåæíî ñíèæàåò 
ìîòèâàöèþ.

Çàâèñèìîñòü ìåæäó êà÷åñòâîì âûïîëíåííîé ðàáîòû è 
ïîëó÷àåìûì âîçíàãðàæäåíèåì èëè íàêàçàíèåì äîëæíà â 
îáÿçàòåëüíîì ïîðÿäêå îñîçíàâàòüñÿ ñîòðóäíèêîì, òàê êàê 
áåç ýòîãî ìîòèâàöèÿ íåâîçìîæíà. Åñëè íà ïðåäïðèÿòèè 
ïðèìåíÿåòñÿ ñëîæíàÿ ñèñòåìà íàäáàâîê ê îñíîâíîìó îêëà-
äó â çàâèñèìîñòè îò ðåçóëüòàòîâ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, 
òî ðóêîâîäñòâî äîëæíî áûòü óâåðåíî, ÷òî âñå ñîòðóäíèêè 
ïîíèìàþò ýòó ñèñòåìó. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ èìååò ñìûñë 
äàæå óïðîñòèòü òàêóþ ñèñòåìó.
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Î÷åâèäíî, ÷òî ìåíåäæåðû íàèâûñøåãî óðîâíÿ óïðàâëå-
íèÿ ìîãóò ìàëî âëèÿòü íà ïðîäâèæåíèå ñîòðóäíèêîâ ïî 
ñëóæåáíîé ëåñòíèöå èëè íà ñèñòåìó îïëàòû òðóäà, íî îíè, 
áåçóñëîâíî, ìîãóò âëèÿòü íà ïðèçíàíèå äîñòèæåíèé ñâîèõ 
ñîòðóäíèêîâ, ò.å. ñâÿçûâàòü êà÷åñòâî ðàáîòû è ïîõâàëó. 

УСИЛИЯ

Способности Ресурсы

Четкость
поставленных

задач

Качество
выполнения
работы

Ðèñ. 3.9. Ñâÿçü ìåæäó óñèëèÿìè 
è êà÷åñòâîì âûïîëíÿåìîé ðàáîòû

Ñîòðóäíèêè äîëæíû çíàòü ìíåíèå ñâîåãî íåïîñðåäñòâåí-
íîãî ðóêîâîäèòåëÿ îá èõ ðàáîòå. Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ïîî-
ùðÿòü ïîä÷èíåííûõ çà äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû.

Ñëåäóåò ðàçëè÷àòü âíóòðåííèå è âíåøíèå âîçíàãðàæäå-
íèÿ è íàêàçàíèÿ (òàáë. 3.3). 

Òàáëèöà 3.3

Âíóòðåííèå è âíåøíèå âîçíàãðàæäåíèÿ è íàêàçàíèÿ

Âíóòðåííèå âîçíàãðàæäåíèÿ 
è íàêàçàíèÿ

Âíåøíèå âîçíàãðàæäåíèÿ 
è íàêàçàíèÿ

Ñàìîóâàæåíèå
×óâñòâî äîñòèæåíèÿ
×óâñòâî ïîçíàíèÿ íîâîãî
×óâñòâî âíåñåííîãî âàæíîãî 
âêëàäà â ðàáîòó
×óâñòâî âûïîëíåíèÿ ÷åãî-òî 
íóæíîãî
Óñòàëîñòü

Çàðïëàòà
Ïîëîæåíèå â îðãàíèçàöèè
Äîïîëíèòåëüíûå ëüãîòû
Ïîëîæåíèå çà ïðåäåëàìè 
îðãàíèçàöèè
Áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ 
ðàáîòû
Ðàçíîîáðàçèå ðàáîòû
Ïîõâàëà
Ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå
Ñâîáîäíîå âðåìÿ
Øòðàôû
Ñîöèàëüíûå ïîðèöàíèÿ
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Âíóòðåííèå âîçíàãðàæäåíèÿ ìîãóò ÿâëÿòüñÿ íåïîñðåä-
ñòâåííî ðåçóëüòàòîì òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, ò.å. ðàáîòíèê 
äîëæåí èñïûòûâàòü ïîëîæèòåëüíûå ýìîöèè îò ïîçíàíèÿ 
÷åãî-òî íîâîãî èëè îò âûïîëíåíèÿ íóæíîé ðàáîòû. Èíîãäà 
äëÿ âîçíèêíîâåíèÿ òàêèõ ÷óâñòâ íåîáõîäèìî âíåøíåå âìå-
øàòåëüñòâî â âèäå ïðèçíàíèÿ èëè ïîõâàëû.

Óäîâëåòâîðåííîñòü ïîëó÷àåìûìè âîçíàãðàæäåíèÿìè 
ìîæåò îïðåäåëÿòüñÿ êàê ðàçíîñòü ìåæäó òåì, ÷òî ÷åëîâåê 
õîòåë ïîëó÷èòü çà êà÷åñòâåííîå âûïîëíåíèå ðàáîòû, è òåì, 
÷òî îí ïîëó÷èë â äåéñòâèòåëüíîñòè. ×åì áîëüøå ýòà ðàç-
íîñòü, òåì ìåíüøå óäîâëåòâîðåí ÷åëîâåê. Èñõîäÿ èç ýòîãî, 
ïðîöåññ, èçîáðàæåííûé íà ðèñ. 3.9, ìîæåò áûòü ïðåäñòàâ-
ëåí èíà÷å (ðèñ. 3.10).

Потреб-
ность

УСИЛИЯ

Ожидаемое
вознаграж-
дение

Сравнение Получаемое
вознаграждение

Четкость
поставленных

задач

Ресурсы

Качество
выполнения
работы

Способ-
ности

Ðèñ. 3.10. Ñâÿçü ìîòèâàöèîííûõ ôàêòîðîâ
 
Äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ âàæíî ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî ëþäè, ïðè-

õîäÿ â îðãàíèçàöèþ, ïðåñëåäóþò ñâîè ñîáñòâåííûå  öåëè 
è ïîýòîìó äîáèòüñÿ îò íèõ ýôôåêòèâíîé ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè ìîæíî ëèøü â òîì ñëó÷àå, åñëè êà÷åñòâåííîå âûïîë-
íåíèå ðàáîòû ïðèâîäèò ê äîñòèæåíèþ ëè÷íûõ öåëåé, à íå 
öåëåé îðãàíèçàöèè. Èíà÷å ãîâîðÿ, öåëè îðãàíèçàöèè áóäóò 
äîñòèãíóòû, åñëè åå ñîòðóäíèêè, âûïîëíÿÿ òî, ÷òî îò íèõ 
òðåáóåòñÿ, ñìîãóò äîñòè÷ü ñîáñòâåííûõ öåëåé.



3. Ïðèíöèïû è ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà

75

3.7. Êîîðäèíàöèÿ êàê ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà

Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ñëîæíàÿ ñèñòåìà, ñîñòîÿùàÿ èç 
ìíîãî÷èñëåííûõ ïîäñèñòåì — ïîäðàçäåëåíèé. Ó êàæäîãî 
èç íèõ ñâîè öåëè, ïëàíû, çàäàíèÿ, ñèñòåìà âçàèìîîòíî-
øåíèé. Äëÿ òîãî ÷òîáû îáåñïå÷èòü åäèíîå íàïðàâëåíèå 
óñèëèé âñåõ ïîäðàçäåëåíèé è ðàáîòíèêîâ íà äîñòèæåíèå 
ãëàâíîé öåëè îðãàíèçàöèè, ðåàëèçóåòñÿ ôóíêöèÿ êîîðäè-
íàöèè. Èçâåñòíî, ÷òî ñïåöèàëèçàöèÿ è ðàçäåëåíèå òðóäà 
çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èâàþò åãî ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Îäíà-
êî, åñëè íå áóäóò ÷åòêî îïðåäåëåíû è ñêîîðäèíèðîâàíû 
îòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäüìè è ïîäðàçäåëåíèÿìè, ýôôåêòèâ-
íîñòü ñïåöèàëèçàöèè áóäåò ïîòåðÿíà. Áîëåå òîãî, åäèíàÿ 
ñèñòåìà, îõâàòûâàþùàÿ âñþ îðãàíèçàöèþ ñâåðõó äîíèçó, 
áóäåò ðàçáàëàíñèðîâàíà è, ñëåäîâàòåëüíî, íå áóäåò îáåñïå-
÷åíà ðåàëèçàöèÿ åå ñòðàòåãèè è íå áóäóò äîñòèãíóòû öåëè 
îðãàíèçàöèè.

Òàêèì îáðàçîì, êîîðäèíàöèÿ — ýòî öåíòðàëüíàÿ ôóíê-
öèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùàÿ åãî áåñïå-
ðåáîéíîñòü è íåïðåðûâíîñòü. Ãëàâíàÿ çàäà÷à êîîðäèíà-
öèè   — äîñòèæåíèå ñîãëàñîâàííîñòè â ðàáîòå âñåõ çâåíüåâ 
îðãàíèçàöèè ïóòåì óñòàíîâëåíèÿ ðàöèîíàëüíûõ ñâÿçåé 
(êîììóíèêàöèé) ìåæäó íèìè. Íàèáîëåå ÷åòêî èñïîëüçó-
þòñÿ ñëåäóþùèå ñðåäñòâà êîîðäèíàöèè: îò÷åòû, äîêëàäû, 
ñîáðàíèÿ, ñîâåùàíèÿ, êîìïüþòåðíàÿ ñâÿçü, òåëåôîíû, 
ñðåäñòâà ðàäèî, òåëåâèäåíèÿ, äîêóìåíòû è äð. Ñ ïîìîùüþ 
ýòèõ è äðóãèõ ôîðì ñâÿçåé óñòàíàâëèâàåòñÿ âçàèìîäåé-
ñòâèå ìåæäó ïîäñèñòåìàìè îðãàíèçàöèè, îñóùåñòâëÿåòñÿ 
ìàíåâðèðîâàíèå ðåñóðñàìè, îáåñïå÷èâàåòñÿ åäèíñòâî è ñî-
ãëàñîâàíèå âñåõ ñòàäèé ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, à òàêæå äåé-
ñòâèé âñåõ ðóêîâîäèòåëåé.

3.8. Êîíòðîëü. Âèäû 
óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ

Êîíòðîëü ÿâëÿåòñÿ çàâåðøàþùèì ýòàïîì ïðîöåññà 
óïðàâëåíèÿ. Îí ïðåäñòàâëÿåò  ñîáîé ñîèçìåðåíèå ôàêòè-
÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ñ òåì, ÷òî 
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áûëî çàïëàíèðîâàíî. Ïðè ïîìîùè êîíòðîëÿ ðóêîâîäñòâó 
îðãàíèçàöèè óäàåòñÿ îïðåäåëèòü, äîñòèãëî ëè îíî ñâîèõ 
öåëåé, îáíàðóæèòü ñîáñòâåííûå îøèáêè è îøèáêè ïåðñî-
íàëà. Òàêèì îáðàçîì, êîíòðîëü — ýòî ïðîöåññ, îáåñïå÷èâà-
þùèé äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèåé ñâîèõ öåëåé. Îí íåîáõî-
äèì äëÿ îáíàðóæåíèÿ è ðàçðåøåíèÿ âîçíèêøèõ ïðîáëåì 
ðàíüøå, ÷åì îíè ñòàíóò ñëèøêîì ñåðüåçíûìè. Îí èñïîëü-
çóåòñÿ òàêæå äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè 
îðãàíèçàöèè.

Íà îáùåïðèíÿòîì îáûäåííîì óðîâíå êîíòðîëü äëÿ ìíî-
ãèõ ëþäåé îçíà÷àåò ïðåæäå âñåãî îãðàíè÷åíèå, ïðèíóæäå-
íèå, îòñóòñòâèå ñàìîäåÿòåëüíîñòè. Âñëåäñòâèå ýòîãî êîí-
òðîëü âîñïðèíèìàåòñÿ ÷àùå âñåãî êàê òî, ÷òî ïîçâîëÿåò 
óäåðæèâàòü ðàáîòíèêîâ â îïðåäåëåííûõ ðàìêàõ. Â ïðèí-
öèïå, ýòî âåðíî. Îäèí èç àñïåêòîâ êîíòðîëÿ äåéñòâèòåëüíî 
ñîñòîèò â îáåñïå÷åíèè ïîä÷èíåíèÿ ïåðñîíàëà äåéñòâóþùèì 
â îðãàíèçàöèè ýòè÷åñêèì íîðìàì, ïðàâèëàì ïîâåäåíèÿ 
è êîðïîðàòèâíûì äîãîâîðåííîñòÿì. Îäíàêî íåëüçÿ ñâîäèòü 
êîíòðîëü òîëüêî ê îãðàíè÷åíèÿì, çàñòàâëÿþùèì âåñòè 
ñåáÿ ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì. Íà ñàìîì äåëå êîíòðîëü 
ñëåäóåò ïîíèìàòü øèðå. Ïðîöåññ êîíòðîëÿ â îðãàíèçàöèè 
âêëþ÷àåò íåñêîëüêî ýòàïîâ, îñíîâíûìè èç êîòîðûõ ÿâëÿ-
þòñÿ ó÷åò è àíàëèç.

Ó÷åò — ýòî ôîðìèðîâàíèå èíôîðìàöèîííîé áàçû 
óïðàâëåíèÿ, õàðàêòåðèçóþùåé ôàêòè÷åñêîå ñîñòîÿíèå 
è ïðîøëîå ðàçâèòèå óïðàâëÿåìîãî ïðîöåññà. Â ïðîöåññå 
ó÷åòà ïîëó÷àþò â îñíîâíîì êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè.

Àíàëèç ñîñòîèò èç âûÿâëåíèÿ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ 
ñâÿçåé îòêëîíåíèé ôàêòè÷åñêîãî õîäà óïðàâëÿåìîãî ïðî-
öåññà îò çàïëàíèðîâàííîãî è îòáîðà ïîëîæèòåëüíûõ ìå-
òîäîâ è ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû. Â ðåçóëüòàòå àíàëèçà âûÿâ-
ëÿþòñÿ ðåçåðâû ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëÿåìûõ 
ïðîöåññîâ, îöåíèâàåòñÿ èõ ñîñòîÿíèå è âîçìîæíîñòè ðàç-
âèòèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, êîíòðîëü — ýòî êîìïëåêñíàÿ ôóíêöèÿ, 
âêëþ÷àþùàÿ ôóíêöèè ó÷åòà, îöåíêè, àíàëèçà.

Ñóùåñòâóåò òðè àñïåêòà óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ:
• óñòàíîâëåíèå ñòàíäàðòîâ — òî÷íîå îïðåäåëåíèå öåëåé, 

êîòîðûå äîëæíû áûòü äîñòèãíóòû â îïðåäåëåííûé îòðåçîê 
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âðåìåíè. Îíî îñíîâûâàåòñÿ íà ïëàíàõ, ðàçðàáîòàííûõ â 
ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ;

• èçìåðåíèå òîãî, ÷òî áûëî äîñòèãíóòî çà ïåðèîä, 
è ñðàâíåíèå äîñòèãíóòîãî ñ îæèäàåìûìè ðåçóëüòàòàìè;

• ïîäãîòîâêà íåîáõîäèìûõ êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé. 
Ìåíåäæåð äîëæåí âûáðàòü îäíó èç òðåõ ëèíèé ïîâåäåíèÿ: 
íè÷åãî íå ïðåäïðèíèìàòü, óñòðàíèòü îòêëîíåíèå èëè ïåðå-
ñìîòðåòü ñòàíäàðò.

Âûäåëÿþò ñëåäóþùèå âèäû êîíòðîëÿ:
ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü — îñóùåñòâëÿåòñÿ äî ôàê-

òè÷åñêîãî íà÷àëà ðàáîò. Ñðåäñòâà îñóùåñòâëåíèÿ — ðåà-
ëèçàöèÿ îïðåäåëåííûõ ïðàâèë, ïðîöåäóð è ëèíèé ïîâåäå-
íèÿ. Èñïîëüçóåòñÿ ïî îòíîøåíèþ ê ÷åëîâå÷åñêèì (àíàëèç 
ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé è íàâûêîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ 
âûïîëíåíèÿ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé, îòáîð êâàëèôè-
öèðîâàííûõ ëþäåé), ôèíàíñîâûì (ñîñòàâëåíèå áþäæåòà) 
è ìàòåðèàëüíûì (âûðàáîòêà ñòàíäàðòîâ ìèíèìàëüíî äîïó-
ñòèìûõ óðîâíåé êà÷åñòâà, ïðîâåäåíèå ïðîâåðîê) ðåñóðñàì;

òåêóùèé êîíòðîëü — îñóùåñòâëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî 
â õîäå ïðîâåäåíèÿ ðàáîò. Áàçèðóåòñÿ íà èçìåðåíèè ôàê-
òè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ, ïîëó÷åííûõ ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ðà-
áîòû. Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ àïïàðàòó óïðàâëåíèÿ 
íåîáõîäèìà îáðàòíàÿ ñâÿçü;

çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü — îäíà èç åãî ôóíêöèé 
ñîñòîèò â òîì, ÷òî îí äàåò ðóêîâîäñòâó èíôîðìàöèþ, 
íåîáõîäèìóþ äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ, åñëè àíàëîãè÷íûå ðàáîòû 
ïðåäïîëàãàåòñÿ ïðîâîäèòü â áóäóùåì. Òàêæå ñïîñîáñòâóåò 
ìîòèâàöèè, òàê êàê èçìåðÿåò äîñòèãíóòóþ ðåçóëüòàòèâ-
íîñòü.

Òåõíîëîãèÿ êîíòðîëÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî ñëåäóþùåé 
ñõåìå:

âûáîð êîíöåïöèè êîíòðîëÿ (ñèñòåìà, ïðîöåññ, ÷àñòíàÿ 
ïðîâåðêà);

îïðåäåëåíèå öåëåé êîíòðîëÿ (öåëåñîîáðàçíîñòü, ïðàâèëü-
íîñòü, ðåãóëÿðíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ);

óñòàíîâëåíèå íîðì êîíòðîëÿ (ýòè÷åñêèå, ïðîèçâîä-
ñòâåííûå, ïðàâîâûå);

âûáîð ìåòîäîâ êîíòðîëÿ (äèàãíîñòè÷åñêèé, òåðàïåâòè-
÷åñêèé, ïðåäâàðèòåëüíûé, òåêóùèé, çàêëþ÷èòåëüíûé);
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îïðåäåëåíèå îáúåìà è îáëàñòè êîíòðîëÿ (ñïëîøíîé, 
ýïèçîäè÷åñêèé, ôèíàíñîâûé, êà÷åñòâà ïðîäóêöèè).

Ðóêîâîäèòåëè íà÷èíàþò îñóùåñòâëÿòü ôóíêöèþ êîíòðî-
ëÿ ñ òîãî ñàìîãî ìîìåíòà, êîãäà îíè ñôîðìóëèðîâàëè öåëè 
è çàäà÷è è ñîçäàëè îðãàíèçàöèþ. Êîíòðîëü î÷åíü âàæåí 
äëÿ óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó 
îí ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìûì ýëåìåíòîì ìåíåäæìåíòà îðãà-
íèçàöèè.

3.9. Èíòåãðàöèîííûå ïðîöåññû 
â ìåíåäæìåíòå

Ñîâðåìåííîå ñîñòîÿíèå ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé, ïðåäïðè-
íèìàòåëüñòâà õàðàêòåðèçóåòñÿ ïåðåõîäîì ê èíòåãðàöèè 
ýêîíîìè÷åñêîé, òåõíîëîãè÷åñêîé, îðãàíèçàöèîííîé, èí-
ôîðìàöèîííîé, ñîöèàëüíîé è êóëüòóðíîé ñîñòàâëÿþùèõ 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé, ïîçâîëÿþùåé íàèáîëåå ÷åòêî 
âèäåòü åãî áóäóùåå ðàçâèòèå, êîìïëåêñíî ó÷èòûâàòü èíòå-
ðåñû ïîòðåáèòåëÿ è ïðîèçâîäèòåëÿ.

Ïîä èíòåãðàöèåé ïîíèìàåòñÿ ïðîöåññ îáúåäèíåíèÿ 
óñèëèé âñåõ ïîäðàçäåëåíèé (ïîäñèñòåì) îðãàíèçàöèè äëÿ 
äîñòèæåíèÿ åå öåëåé è çàäà÷. Â ýêîíîìèêå ðàçâèâàåòñÿ 
ýêîíîìè÷åñêàÿ èíòåãðàöèÿ êàê ðåãóëèðóåìûé ïðîöåññ 
ïðîâåäåíèÿ ñîãëàñîâàííîé ìåæãîñóäàðñòâåííîé ýêîíîìè-
÷åñêîé ïîëèòèêè, áàçèðóþùåéñÿ íà ðàçäåëåíèè òðóäà, 
ðàçâèòèè ïðîèçâîäñòâåííîãî è íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ñî-
òðóäíè÷åñòâà, êîîïåðàöèè, âçàèìîâûãîäíûõ òîðãîâî-ýêî-
íîìè÷åñêèõ è âàëþòíî-ôèíàíñîâûõ ñâÿçÿõ è íàïðàâëåí-
íîé íà ôîðìèðîâàíèå ñîâðåìåííîé âûñîêîýôôåêòèâíîé 
ñòðóêòóðû íàöèîíàëüíîãî õîçÿéñòâà. 

Íåîáõîäèìîñòü â èíòåãðàöèîííûõ ïðîöåññàõ â ìåíåä-
æìåíòå óâåëè÷èâàåòñÿ ñ ðîñòîì êîíêóðåíöèè íà ðûíêàõ 
ñáûòà, ñ óñëîæíåíèåì ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ, â ñâÿçè 
ñ íîâûìè óñèëèÿìè â îáëàñòè èííîâàöèîííîé äåÿòåëü-
íîñòè è ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ, ñóùåñòâóþùåé âî âíåøíåé 
ñðåäå ïðåäïðèÿòèÿ.

Èíòåãðàöèÿ — ýòî óñëîâèå âçàèìîñâÿçàííîñòè ìíîãèõ 
÷àñòåé âíóòðè îäíîé ñèñòåìû, ýòî îáúåäèíåíèå ÷àñòåé â 
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öåëîå, è ïðåäïðèÿòèå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê èíòåãðè-
ðîâàííóþ ñèñòåìó, â êîòîðîé êàæäàÿ ïîäñèñòåìà ó÷àñòâóåò 
â îáùåé äåÿòåëüíîñòè.

Èíòåãðèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîäðàçóìåâàåò îáúåäèíåíèå 
âñåõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäñèñòåì â ïåðâóþ î÷åðåäü íà îá-
ùåé èíôîðìàöèîííîé îñíîâå. Èíòåãðàöèÿ äîëæíà îòðà-
æàòü êàðòèíó èíôîðìàöèîííîé âçàèìîñâÿçàííîñòè ïîäñè-
ñòåì â ïðåäåëàõ êîìïàíèè.

Êîíöåïöèÿ èíòåãðèðîâàííûõ ñèñòåì ÿâëÿåòñÿ îñíîâ-
íîé ôîðìîé âîïëîùåíèÿ â æèçíü öåëè äîñòèæåíèÿ ýôôåê-
òèâíîñòè. Ôóíêöèè êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ 
äîëæíû áûòü ó÷òåíû êàê ÷àñòü öåëîãî.

Ñ ó÷åòîì èçëîæåííîãî âûøå ðàññìîòðèì îñíîâíûå ïî-
ëîæåíèÿ ïî èíòåãðàöèè ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. Ñîâðåìåííûé 
ýòàï ñîçäàíèÿ ïðîãðåññèâíîé òåõíîëîãèè óïðàâëåí÷åñêèõ 
ðåøåíèé òðåáóåò èíòåãðàöèè ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ýêîíî-
ìèêîé, à ñëåäîâàòåëüíî, ðàçâèòèÿ è âíåäðåíèÿ èíòåãðèðî-
âàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ (ÈÑÓ), îñíîâàííûõ íà ìåòîäàõ 
óïðàâëåíèÿ è ñðåäñòâàõ àâòîìàòèçàöèè. Ìåòîäû óïðàâ-
ëåíèÿ áàçèðóþòñÿ íà ìàòåìàòè÷åñêîì àïïàðàòå è ýêîíî-
ìè÷åñêèõ òåîðèÿõ, à ñðåäñòâà àâòîìàòèçàöèè ðåàëèçóþò-
ñÿ èñïîëüçîâàíèåì êîìïüþòåðíûõ òåõíîëîãèé, à òàêæå 
ôîðìèðîâàíèåì äîêóìåíòîîáîðîòà, èíôîðìàöèîííûõ áàç 
äàííûõ. Èíòåãðèðîâàííûå ñèñòåìû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé 
êîìïëåêñíûå ñèñòåìû, âêëþ÷àþùèå ïðîöåññû ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì íà âñåõ óðîâíÿõ åãî 
èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû. Ñóòü ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðî-
öåññà óïðàâëåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â óìåíüøåíèè âåëè÷èíû 
øàãà óïðàâëåíèÿ çà  ñ÷åò ïîâûøåíèÿ ñêîðîñòè ïîëó÷åíèÿ 
äàííûõ, â îïòèìèçàöèè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, â ñîêðàùå-
íèè âðåìåíè ðåàêöèè íà óïðàâëÿþùèå âîçäåéñòâèÿ â ñà-
ìîì ïðîèçâîäñòâå.

Ñèñòåìó ìîæíî íàçâàòü èíòåãðèðîâàííîé òîëüêî ïî-
ñëå ïðîâåäåíèÿ èíòåãðàöèè åå êîìïîíåíòîâ, êîãäà âûõîä 
îäíîãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ (ïîäñèñòåìû) ÿâëÿåòñÿ âõîäîì 
ñëåäóþùåãî ïðîöåññà. Ïðè ðàññìîòðåíèè ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ïðèíöèï èíòåãðèðîâàííîãî öåëîãî îïðåäåëÿåòñÿ 
êîíêðåòíîñòüþ âûõîäíîé èíôîðìàöèè îäíîé ïîäñèñòå-
ìû (çàäà÷è), ïåðåäàâàåìîé íà âõîä äðóãîé ïîäñèñòåìû 
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(çàäà÷è). Ïðèíöèï èíòåãðèðîâàííîãî öåëîãî ïðåäïîëàãàåò 
ñóùåñòâîâàíèå èçîìîðôèçìà óïðàâëÿþùåé è óïðàâëÿåìîé 
ñèñòåì.

Èíòåãðèðîâàííàÿ ñèñòåìà — ýòî ñàìîíàñòðàèâàþùàÿñÿ 
èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ, íàïðàâëåí-
íîé íà ïîääåðæàíèå òðåáóåìîãî êà÷åñòâà óïðàâëÿþùèõ 
âîçäåéñòâèé íà ñòàáèëüíîì óðîâíå. Äðóãèìè ñëîâàìè, ïðî-
öåññ ðåàëèçàöèè ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ â óñëîâèÿõ íåîïðå-
äåëåííîñòè è âîçíèêàþùèõ âîçìóùåíèé íà âñåõ óðîâíÿõ 
óïðàâëåíèÿ ñ ó÷åòîì îáðàòíûõ ñâÿçåé áóäåò ïîñòîÿííî îáå-
ñïå÷åí.

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ íà âñåõ óðîâ-
íÿõ ïðåäïðèÿòèÿ âîçìîæíî ïðè èñïîëüçîâàíèè êîìïüþ-
òåðíûõ òåõíîëîãèé óïðàâëåíèÿ íà âñåõ ñòàäèÿõ è âñåìè 
ôàêòîðàìè ïðîèçâîäñòâà íà îñíîâå èíòåãðàöèè ôóíêöèé 
óïðàâëåíèÿ è îáðàáîòêè äàííûõ. Èíòåãðèðîâàííàÿ ñè-
ñòåìà îõâàòûâàåò â åäèíîì êîìïëåêñå çàäà÷è ïðîåêòíîé, 
èíæåíåðíîé è òåõíîëîãè÷åñêîé ïîäãîòîâêè ïðîèçâîäñòâà 
è çàäà÷è óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-ïðîèçâîäñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ. Â ñèñòåìå óñèëèâàåòñÿ âçàè-
ìîñâÿçü ðàñ÷åòîâ è ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ â êàæäîì èç ñà-
ìîñòîÿòåëüíî ôóíêöèîíèðóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé, óãëóáëÿ-
åòñÿ ïî âåðòèêàëè âçàèìîäåéñòâèå óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, 
ñîêðàùàåòñÿ âðåìåííîé èíòåðâàë óïðàâëåíèÿ.

Îòëè÷èòåëüíîé ÷åðòîé ÈÑÓ ÿâëÿåòñÿ ñîåäèíåíèå â öå-
ëîå îòäåëüíûõ, îáëàäàþùèõ èçâåñòíîé àâòîíîìèåé, ÷àñòåé 
ñèñòåìû, ïðè÷åì ýòî ñîåäèíåíèå äîëæíî îáåñïå÷èòü íîâîå 
êà÷åñòâî, ðàñøèðèòü âîçìîæíîñòè ñèñòåìû è ïîâûñèòü å¸ 
ýôôåêòèâíîñòü. Êîíêðåòíûé íàáîð îáúåäèíÿåìûõ â ðàì-
êàõ îðãàíèçàöèè (ïîäðàçäåëåíèÿ) ïîäñèñòåì ðàçëè÷íîãî 
íàçíà÷åíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ, èñõîäÿ èç ðàçìåðîâ îðãàíèçà-
öèè, ñëîæíîñòè ïðîèçâîäñòâà.

Â ïðîìûøëåííîñòè ïîä ÈÑÓ ïîíèìàþò ìíîãîóðîâíåâóþ 
ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïðîìûøëåííûìè îáúåêòàìè (êîìáè-
íàò, ïðåäïðèÿòèå, öåõ), êîòîðàÿ ñîäåðæèò ñèñòåìû (ïîäñè-
ñòåìû) ðàçëè÷íîãî íàçíà÷åíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå âûïîëíå-
íèå âûáðàííûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå âçàèìíîãî 
ñîãëàñîâàíèÿ öåëåé, ñîñòàâà è ðåãëàìåíòà çàäà÷, âçàèìî-
äåéñòâèå ñîâìåñòíûõ ñðåäñòâ òåõíè÷åñêîãî, ïðîãðàììíîãî, 
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èíôîðìàöèîííîãî è äðóãèõ âèäîâ îáåñïå÷åíèÿ. ÈÑÓ äîëæ-
íà îáåñïå÷èòü óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè ðàçëè÷íîãî íàçíà÷å-
íèÿ ïóòåì ðàöèîíàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, óñòàíîâ-
ëåíèÿ ãðàôèêîâ è ðåæèìîâ ðàáîòû óïðàâëÿåìûõ îáúåêòîâ, 
êîíòðîëÿ èõ ðàáîòû, à òàêæå ðåøåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-
õîçÿéñòâåííûõ çàäà÷ ñ ó÷åòîì ñîöèàëüíûõ, ïñèõîëîãè-
÷åñêèõ è ôèçèîëîãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. Èíòåãðàöèÿ (âçàè-
ìîäåéñòâèå) ðàçëè÷íûõ çâåíüåâ íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ è 
åãî ïîäðàçäåëåíèé â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ â 
îáìåíå äàííûìè, âûñòóïàþùèìè êàê ðåçóëüòàò ðåøåíèÿ 
çàäà÷ óïðàâëåíèÿ â ýòèõ ïîäðàçäåëåíèÿõ. Âçàèìîäåéñòâèå 
â îðãàíèçàöèè îáåñïå÷èâàåòñÿ ïóòåì ñîïðÿæåíèÿ, ñîãëà-
ñîâàííîñòè è ñîâìåñòèìîñòè ñèñòåì. Ïðè÷åì ñîïðÿæåí-
íîñòü ïîíèìàåòñÿ êàê âçàèìíîå ñîîòâåòñòâèå ãðàíè÷íûõ 
ýëåìåíòîâ, ïîçâîëÿþùèõ ñîåäèíèòü ñèñòåìó, ñâÿçûâàÿ èõ 
âõîäû è âûõîäû, à ñîãëàñîâàííîñòü — êàê âîçìîæíîñòü 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû â óñëîâèÿõ, îáåñïå÷èâàþùèõ 
èõ îáúåäèíåíèå â èíòåãðàöèîííóþ ñîâîêóïíîñòü. Ñîâìå-
ñòèìîñòü ïðè îïðåäåëåíèè óñëîâèé âçàèìîäåéñòâèÿ ðàñ-
ñìàòðèâàþò â ôóíêöèîíàëüíîì, îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîì 
è òåõíîëîãè÷åñêîì àñïåêòàõ.

Çíà÷åíèå èíòåãðàöèîííûõ ïðîöåññîâ íà ïðåäïðèÿòèè 
çàêëþ÷àåòñÿ â óãëóáëåíèè âçàèìîñâÿçè ìåæäó âñåìè ýëå-
ìåíòàìè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ äëÿ ïîâûøåíèÿ óñòîé÷èâî-
ñòè è ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â 
ðàçëè÷íûõ ðåæèìàõ. Ïðè ýòîì âûäåëÿþòñÿ òðè íàïðàâ-
ëåíèÿ èíòåãðàöèè. Èíòåãðàöèÿ ñèñòåìû îáåñïå÷èâàåòñÿ, 
ñ îäíîé ñòîðîíû, ñîïðÿæåíèåì çàäà÷ óïðàâëåíèÿ ìåæäó 
òåõíîëîãè÷åñêèìè è ôóíêöèîíàëüíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè 
(âíóòðåííÿÿ èíòåãðàöèÿ çàäà÷ ïëàíèðîâàíèÿ, àíàëèçà)   — 
ãîðèçîíòàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ, à ñ äðóãîé ñòîðîíû,   — âåð-
òèêàëüíûì (ìåæóðîâíåâûì) âçàèìîäåéñòâèåì ñèñòåì   — 
âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ. Åùå îäíèì î÷åíü âàæíûì 
íàïðàâëåíèåì âûñòóïàåò èíòåãðàöèÿ ïðèîáðåòàåìûõ (îáú-
åäèíÿþùèõñÿ) ïðåäïðèÿòèé â êîìïàíèþ.

Ýòîò ïðîöåññ ñâÿçàí ñ ñîçäàíèåì õîëäèíãîâ, ôèíàí-
ñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïï. Ïîä èíòåãðàöèåé ïðèîáðå-
òåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïîíèìàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü çàäà÷, 
öåëü êîòîðûõ — îáúåäèíèòü ïðåäïðèÿòèÿ-ó÷àñòíèêè 
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èíòåãðàöèîííîãî ïðîöåññà òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ñîçäàòü 
ýôôåêòèâíóþ õîçÿéñòâåííóþ åäèíèöó. 

Â öåëîì èíòåãðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ ïðèñîåäèíåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíà ó÷èòûâàòü êîìïëåêñ óïðàâëåí÷åñêèõ 
ðåøåíèé, êàñàþùèõñÿ:

à) ýêîíîìè÷åñêèõ âîïðîñîâ èíòåãðàöèè (ïîâûøåíèå 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè îáúåäèíåííûõ ïðåäïðèÿòèé, ñíè-
æåíèå èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà, îïòèìèçàöèÿ çàãðóçêè ïðî-
èçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, ïîëîæèòåëüíîå ñîîòíîøåíèå 
«çàòðàòû — âûãîäà» è ò.ï.);

á) èíòåãðàöèîííûõ ñòðóêòóð (èíñòðóìåíòàðèé ïðîöåññà 
îáúåäèíåíèÿ); èíòåãðàöèîííîé êóëüòóðû (ìåðîïðèÿòèÿ ïî 
ïîääåðæêå êóëüòóðû îáúåäèíåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ); ÷åëî-
âåêà êàê êëþ÷åâîãî ôàêòîðà èíòåãðàöèè (ðàñïðåäåëåíèå 
ïåðñîíàëà, ñèñòåìà ñòèìóëèðîâàíèÿ è ò.ï.).

Íà íà÷àëüíûõ ýòàïàõ èíòåãðàöèÿ óïðàâëåíèÿ äîëæíà 
ïðîõîäèòü íà îñíîâå ñîçäàíèÿ ñîâìåñòíûõ èíôîðìàöèîí-
íûõ ñåòåé îáùåãî ïîëüçîâàíèÿ íà áàçå ÝÂÌ, áàíêîâ äàí-
íûõ, ïóòåì êîíòðîëèðîâàíèÿ, äèñïåò÷åðèçàöèè ïî ðàç-
ëè÷íûì óðîâíÿì ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, àíàëèçà è îöåíêè 
âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ è îïðåäåëåíèÿ òåõíèêî-òàêòè÷åñêèõ 
è ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ ïðîèçâîäñòâà.

Èíòåãðàöèÿ ïåðñîíàëà ìîæåò èäòè ïî ñëåäóþùèì íà-
ïðàâëåíèÿì: êîëëåêòèâíîñòü òðóäà (ñêâîçíûå áðèãàäû), 
ñèíòåç çíàíèé è îïûòà (êîìïëåêñíûå áðèãàäû), ñëèÿíèå 
ïðîôåññèé, ýðãîíîìèêà ðàáî÷åãî ìåñòà, íåïðåðûâíîñòü ñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ ïîäãîòîâêè êàäðîâ è îáìåí îïûòîì.

Íàïðàâëåíèÿ èíòåãðàöèè ìîãóò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïàðàë-
ëåëüíî è â ëþáîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè â çàâèñèìîñòè îò 
ñîñòîÿíèÿ äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Íàçíà÷åíèå èíòåãðàöèè 
ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ðàöèîíàëèçèðîâàòü ïðîöåññû ïîèñêà, 
ñáîðà, îáðàáîòêè èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ ðàçíûõ 
çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ.

Îñíîâíûìè ìåõàíèçìàìè (èíñòðóìåíòàìè) èíòåãðàöèè 
â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ âûñòó-
ïàþò:

• ðóêîâîäñòâî, ðåàëèçóþùåå èíòåãðàöèîííûå ïðîöåññû 
â îðãàíèçàöèè ÷åðåç âëàñòíûå ïîëíîìî÷èÿ ïóòåì èñïîëü-
çîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ òèïîâ êîîðäèíàöèè;
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• ïëàíîâàÿ äåÿòåëüíîñòü (ñòðàòåãè÷åñêîå è òåêóùåå ïëà-
íèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ), èíòåãðèðóþùàÿ 
âñþ ïîñëåäóþùóþ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, îïðåäåëÿþ-
ùàÿ îñíîâíûå ñèñòåìíûå ïîêàçàòåëè åãî äåÿòåëüíîñòè;

• èíâåñòèöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, îáåñïå÷è-
âàþùàÿ ÷åðåç ðàçóìíóþ ôèíàíñîâóþ ïîëèòèêó öåëîñòíîå 
ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ;

• îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå (ðåãóëèðîâàíèå) ïðîèçâîä-
ñòâîì êàê îñíîâíîé ðû÷àã ðåàëèçàöèè ñòàáèëüíîé, ðèò-
ìè÷íîé ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ, îáåñïå÷èâàþùèé êîíòðîëü 
è ðåãóëèðîâàíèå õîäà ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, ðåà-
ëèçàöèþ ñîãëàñîâàííîé, ñáàëàíñèðîâàííîé äåÿòåëüíîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿ;

• ñîöèàëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü íà ïðåäïðèÿòèè, êîòîðàÿ ÷å-
ðåç åãî îñíîâíîé ýëåìåíò — ÷åëîâåêà, ðåàëèçóåò åäèíñòâî, 
öåëåóñòðåìëåííóþ äåÿòåëüíîñòü êîëëåêòèâà, èíòå-ãðàöèþ 
åãî óñèëèé. Ýòà äåÿòåëüíîñòü ðåàëèçóåòñÿ ïðåæäå âñåãî ÷å-
ðåç ïîâûøåíèå ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ 
è êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó.

Äëÿ ýôôåêòèâíîé èíòåãðàöèè îðãàíèçàöèè ðóêîâîäèòå-
ëè äîëæíû ïîñòîÿííî îðèåíòèðîâàòüñÿ íà åå îáùèå öåëè 
è êîíöåíòðèðîâàòü óñèëèÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ íà èõ ðåàëè-
çàöèè. Ýôôåêòèâíàÿ ðàáîòà îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé åùå 
íå îçíà÷àåò ýôôåêòèâíîé ðàáîòû âñåé îðãàíèçàöèè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ âûðàáîòàí 
ðÿä ìåòîäîâ ýôôåêòèâíîé èíòåãðàöèè äåÿòåëüíîñòè îð-
ãàíèçàöèè, âûáîð (èñïîëüçîâàíèå) êîòîðûõ îïðåäåëÿåòñÿ 
óñëîâèÿìè âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè.

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè

1. Êàê èçìåíèëèñü ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòà ïðè ïåðå-
õîäå ê íîâîé ïàðàäèãìå óïðàâëåíèÿ?

2. Êàêîâà ðîëü ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ â îïðåäåëåíèè ñî-
ñòàâà ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ?

3. Ïî÷åìó ïëàíèðîâàíèå ñ÷èòàåòñÿ îäíîé èç ãëàâíûõ 
ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà?

4. Ïî êàêèì ïðèçíàêàì ïðîèçâîäèòñÿ êëàññèôèêàöèÿ 
ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà?
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5. ×åì ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà îòëè÷àåòñÿ îò ñòèìóëèðî-
âàíèÿ?

6. ×åì èíòåãðèðîâàííàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ îòëè÷àåò-
ñÿ îò îáû÷íîé, òðàäèöèîííîé, ñèñòåìû?

7. Â ÷åì ñîñòîèò èíòåãðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ îðãàíèçà-
öèè?
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4. Îðãàíèçàöèîííûå îòíîøåíèÿ 
è îðãàíèçàöèè â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà

4.1. Ñóùíîñòü, îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè 
è âèäû îðãàíèçàöèé

Îðãàíèçàöèÿ — ñîöèàëüíàÿ îáùíîñòü, ñîñòîÿùàÿ èç 
ãðóïïû ëþäåé, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ ñîçíàòåëüíî êîîðäè-
íèðóåòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè èëè ñèñòåìû öåëåé. 
Ïðèçíàêàìè îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ:

• íàëè÷èå, ïî êðàéíåé ìåðå, äâóõ ëþäåé, êîòîðûå ñ÷è-
òàþò ñåáÿ ÷àñòüþ ãðóïïû;

• íàëè÷èå, ïî êðàéíåé ìåðå, îäíîé öåëè, êîòîðóþ ïðè-
íèìàþò êàê îáùóþ âñå ÷ëåíû ãðóïïû;

• íàëè÷èå ÷ëåíîâ ãðóïïû, êîòîðûå ñîçíàòåëüíî ðàáîòà-
þò âìåñòå, ÷òîáû  äîñòè÷ü çíà÷èìóþ äëÿ âñåõ öåëü.

Ïðèâåäåííîå îïðåäåëåíèå ñïðàâåäëèâî äëÿ ôîðìàëüíîé 
îðãàíèçàöèè. Ñóùåñòâóþò è íåôîðìàëüíûå îðãàíèçàöèè, 
ãðóïïû, êîòîðûå âîçíèêàþò ñïîíòàííî è ãäå ëþäè âñòóïà-
þò âî âçàèìîäåéñòâèå äðóã ñ äðóãîì äîñòàòî÷íî ðåãóëÿðíî. 
Îíè îáðàçóþòñÿ ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ ôîðìàëüíûõ îðãàíè-
çàöèÿõ, çà èñêëþ÷åíèåì î÷åíü ìàëûõ.

Ñîâðåìåííûé ìèð — ýòî ìèð ñàìûõ ðàçíûõ îðãàíèçà-
öèé. Îðãàíèçàöèè îêðóæàþò ñîâðåìåííîãî ÷åëîâåêà íà 
ïðîòÿæåíèè âñåé åãî æèçíè. Â ìíîãî÷èñëåííûõ îðãàíèçà-
öèÿõ áîëüøèíñòâî ëþäåé ïðîâîäèò áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåãî 
âðåìåíè. Îðãàíèçàöèè ñîçäàþò ïðîäóêöèþ è óñëóãè; îïðå-
äåëÿþò ïîðÿäîê æèçíè â îáùåñòâå è êîíòðîëèðóþò åãî ñî-
áëþäåíèå; ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâîì âûðàæåíèÿ íàøèõ âçãëÿ-
äîâ è èíòåðåñîâ.
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Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ñëîæíûé îðãàíèçì. Â íåì ïåðå-
ïëåòàþòñÿ èíòåðåñû ëè÷íîñòè è ãðóïï, ñòèìóëû è îãðà-
íè÷åíèÿ, æåñòêàÿ òåõíîëîãèÿ è èííîâàöèè, äèñöèïëèíà 
è ñâîáîäíîå òâîð÷åñòâî è ò.ï. Ó êàæäîé îðãàíèçàöèè åñòü 
ñâîÿ êóëüòóðà, ñâîè òðàäèöèè è ðåïóòàöèÿ. Îíè óâåðåííî 
ðàçâèâàþòñÿ, êîãäà èìåþò ÷åòêóþ ñòðàòåãèþ è ýôôåêòèâ-
íî èñïîëüçóþò ðåñóðñû. Îíè ïåðåñòðàèâàþòñÿ, êîãäà ïåðå-
ñòàþò îòâå÷àòü èçáðàííûì öåëÿì è êðèòåðèÿì. Îíè ïî-
ãèáàþò, êîãäà îêàçûâàþòñÿ íåñïîñîáíûìè âûïîëíÿòü ñâîè 
ôóíêöèè è äîñòèãàòü öåëè.

Îðãàíèçàöèÿ îáëàäàåò óïîðÿäî÷åííîé âíóòðåííåé 
ñòðóêòóðîé. Îíà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé öåëîñòíûé êîìïëåêñ 
âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ è âñòóïàåò â îïðåäåëåííûå îò-
íîøåíèÿ ñ âíåøíèì îêðóæåíèåì. Äëÿ íåå õàðàêòåðíà öå-
ëåíàïðàâëåííîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ.

Ðàçóìååòñÿ, òàêîé ñëîæíûé îðãàíèçì, êàêèì ÿâëÿåòñÿ 
ñîâðåìåííàÿ îðãàíèçàöèÿ, íå ìîæåò ýôôåêòèâíî ôóíêöèî-
íèðîâàòü è óñòîé÷èâî ðàçâèâàòüñÿ áåç ïðîôåññèîíàëüíîãî 
óïðàâëåíèÿ.

Ðàññìîòðåíèå îðãàíèçàöèè êàê îáúåêòà óïðàâëåíèÿ 
ïðåäïîëàãàåò âûäåëåíèå ðÿäà îáùèõ ïðèçíàêîâ, õàðàêòå-
ðèñòèê, êîòîðûå ñóùåñòâóþò ó âñåõ îðãàíèçàöèé íåçàâèñè-
ìî îò èõ ìàñøòàáîâ, ñôåð è âèäîâ äåÿòåëüíîñòè.

Îáùèå õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèé. Ê ÷èñëó òàêèõ 
õàðàêòåðèñòèê, ïðèñóùèõ âñåì áåç èñêëþ÷åíèÿ îðãàíèçà-
öèÿì, îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå:

1) íàëè÷èå ðåñóðñîâ;
2) çàâèñèìîñòü îò âíåøíåé ñðåäû;
3) ãîðèçîíòàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà;
4) âåðòèêàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà;
5) ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè;
6) íåîáõîäèìîñòü óïðàâëåíèÿ.
1. Ëþáîé îðãàíèçàöèè äëÿ äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ öå-

ëåé íåîáõîäèìû ðåñóðñû, ïîäëåæàùèå ïðåîáðàçîâàíèþ â 
ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Îñíîâíûå ðåñóð-
ñû, èñïîëüçóåìûå îðãàíèçàöèåé, — ýòî ëþäè (÷åëîâå÷å-
ñêèå ðåñóðñû), îñíîâíîé è îáîðîòíûé êàïèòàë, òåõíîëîãèÿ 
è èíôîðìàöèÿ. Ãëàâíàÿ çàäà÷à îðãàíèçàöèè â îáëàñòè èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ — äîñòèæåíèå öåëåé ïðè ìèíèìóìå 
çàòðàò è ìàêñèìóìå ýôôåêòèâíîñòè.
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2. Îðãàíèçàöèè ïîëíîñòüþ çàâèñèìû îò îêðóæàþùåãî 
ìèðà êàê â îòíîøåíèè ñâîèõ ðåñóðñîâ, òàê è â îòíîøå-
íèè ïîòðåáèòåëåé. Òåðìèí «âíåøíÿÿ ñðåäà» âêëþ÷àåò â 
ñåáÿ ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ, ïîòðåáèòåëåé, ïðîôñîþçû, 
ïðàâèòåëüñòâåííûå àêòû, çàêîíîäàòåëüñòâî, êîíêóðèðóþ-
ùèå îðãàíèçàöèè, ñèñòåìó öåííîñòåé â îáùåñòâå, òåõíèêó 
è òåõíîëîãèþ.

3. Ðàçäåëåíèå âñåé ðàáîòû íà ñîñòàâëÿþùèå êîìïî-
íåíòû ìåæäó ó÷àñòíèêàìè òðóäîâîãî ïðîöåññà — ãîðè-
çîíòàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà. Ðàáîòà ðàñïðåäåëÿåòñÿ ïî 
ïðîôåññèîíàëüíîìó ïðèçíàêó. Êëàññè÷åñêèì îáðàçöîì 
ãîðèçîíòàëüíîãî ðàçäåëåíèÿ òðóäà íà ïðîèçâîäñòâåííîì 
ïðåäïðèÿòèè ÿâëÿþòñÿ ïðîèçâîäñòâî, ìàðêåòèíã è ôèíàí-
ñû. Îíè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé îñíîâíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, 
êîòîðûå äîëæíû áûòü óñïåøíî âûïîëíåíû, ÷òîáû ôèðìà 
äîáèëàñü ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

4. Ïîñêîëüêó ðàáîòà â îðãàíèçàöèè ðàçäåëÿåòñÿ íà ñî-
ñòàâëÿþùèå ÷àñòè, êòî-òî äîëæåí êîîðäèíèðîâàòü ðàáîòó 
ãðóïïû. Âåðòèêàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà îòäåëÿåò ðàáîòó 
ïî êîîðäèíèðîâàíèþ äåéñòâèé îò ñàìèõ äåéñòâèé. Äåÿ-
òåëüíîñòü ïî êîîðäèíèðîâàíèþ ðàáîòû äðóãèõ ëþäåé ñî-
ñòàâëÿåò ñóùíîñòü óïðàâëåíèÿ. Âåðòèêàëüíîå ðàçäåëåíèå 
òðóäà îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì:

• îáùåå ðóêîâîäñòâî — âûðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ îñíîâ-
íûõ ïåðñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçà-
öèè;

• òåõíîëîãè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî — ðàçðàáîòêà è âíåäðå-
íèå ïðîãðåññèâíûõ òåõíîëîãèé; ðàöèîíàëèçàöèÿ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ íà îñíîâå âíåäðåíèÿ ñîâðåìåííûõ 
ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ, êîìïëåêñíîé ìåõàíèçàöèè è àâòîìà-
òèçàöèè ïðîèçâîäñòâà;

• ýêîíîìè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî — ñòðàòåãè÷åñêîå è îïåðà-
òèâíîå ïëàíèðîâàíèå, àíàëèç ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè 
îðãàíèçàöèè, îðãàíèçàöèÿ ìàðêåòèíãà, ôèíàíñîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè, ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà;

• îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå — ñîñòàâëåíèå îïåðàòèâíûõ 
ïëàíîâ, ðàññòàíîâêà èñïîëíèòåëåé ïî ðàáî÷èì ìåñòàì, 
èíñòðóêòàæ ðàáîòíèêîâ, îðãàíèçàöèÿ ñèñòåìàòè÷åñêîãî 
êîíòðîëÿ çà õîäîì ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà è åãî ðå-
çóëüòàòàìè;
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• óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì — ïîäáîð, ðàññòàíîâêà è ðàç-
âèòèå ïåðñîíàëà (÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà) îðãàíèçàöèè.

5. Âñå îðãàíèçàöèè íåçàâèñèìî îò ñôåð äåÿòåëüíîñòè 
èìåþò ñòðóêòóðó, êîòîðàÿ ïðèäàåò èì öåëîñòíîñòü, ñïîñîá-
íîñòü ðåàëèçîâàòü ñâîþ ìèññèþ (ïðåäíàçíà÷åíèå). Ñòðóê-
òóðà îðãàíèçàöèè — ñîâîêóïíîñòü ñâÿçåé è âçàèìîîòíî-
øåíèé óðîâíåé óïðàâëåíèÿ è ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé, 
ïîñòðîåííûõ â òàêîé ôîðìå, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò íàèáîëåå 
ýôôåêòèâíî äîñòè÷ü öåëåé îðãàíèçàöèè. Ýëåìåíòû îðãà-
íèçàöèè ïîëó÷èëè íàçâàíèå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. 
Ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëÿþò 
ñîáîé ãðóïïû ëþäåé, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ ñîçíàòåëüíî 
íàïðàâëÿåòñÿ è êîîðäèíèðóåòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé 
öåëè.

6. Äëÿ òîãî ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ ìîãëà äîáèòüñÿ ðåàëèçà-
öèè ñâîèõ öåëåé, äåÿòåëüíîñòü âñåõ ñòðóêòóðíûõ ýëåìåíòîâ 
äîëæíà áûòü ñêîîðäèíèðîâàíà ïîñðåäñòâîì âåðòèêàëüíîãî 
ðàçäåëåíèÿ òðóäà. Ïîýòîìó óïðàâëåíèå ÿâëÿåòñÿ ñóùå-
ñòâåííî âàæíîé äåÿòåëüíîñòüþ äëÿ îðãàíèçàöèè. Óïðàâ-
ëåí÷åñêèé òðóä â õîäå äëèòåëüíîé ýâîëþöèè âûäåëèëñÿ 
â îñîáóþ êàòåãîðèþ îáùåñòâåííîãî òðóäà.

Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ïëàíèðóþò ñâîé ðîñïóñê ïîñëå 
äîñòèæåíèÿ èìè íàìå÷åííûõ öåëåé. Îäíàêî äëÿ áîëüøèí-
ñòâà âûæèâàíèå, âîçìîæíîñòü ñóùåñòâîâàòü êàê ìîæíî 
äîëüøå ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé çàäà÷åé. Äëÿ ýòîãî îðãàíèçàöè-
ÿì ïðèõîäèòñÿ ïåðèîäè÷åñêè ìåíÿòü ñâîè öåëè, âûáèðàÿ 
èõ ñîîòâåòñòâåííî èçìåíÿþùèìñÿ ïîòðåáíîñòÿì âíåøíåãî 
ìèðà. Ïî÷òè âñå îðãàíèçàöèè, ñóùåñòâóþùèå ðàäè áèçíå-
ñà, ïåðèîäè÷åñêè ðàçðàáàòûâàþò íîâûå âèäû ïðîäóêöèè 
èëè óñëóã äëÿ ñâîèõ ïîòðåáèòåëåé.

×òîáû áûòü óñïåøíîé â òå÷åíèå äîëãîãî âðåìåíè, îðãà-
íèçàöèÿ äîëæíà áûòü êàê ýôôåêòèâíîé, òàê è ðåçóëüòà-
òèâíîé. Ïî ñëîâàì Ï. Äðóêåðà, ðåçóëüòàòèâíîñòü ÿâëÿ-
åòñÿ ñëåäñòâèåì òîãî, ÷òî «äåëàþòñÿ íóæíûå è ïðàâèëüíûå 
âåùè», à ýôôåêòèâíîñòü ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì òîãî, «ïðà-
âèëüíî ëè ñîçäàþòñÿ ýòè ñàìûå âåùè».

Ðåçóëüòàòèâíîñòü ÿâëÿåòñÿ ïîíÿòèåì òðóäíî îïðåäå-
ëÿåìûì. Íî ýôôåêòèâíîñòü ìîæíî èçìåðèòü è âûðàçèòü 
êîëè÷åñòâåííî, îïðåäåëèâ äåíåæíóþ îöåíêó åå âõîäîâ 
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(ïîòðåáëÿåìûõ ðåñóðñîâ) è âûõîäîâ (âûïóñêàåìûõ ïðî-
äóêòîâ). Îòíîñèòåëüíàÿ ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèè âûðà-
æàåòñÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü — ýòî 
îòíîøåíèå êîëè÷åñòâà åäèíèö íà âõîäå ê êîëè÷åñòâó åäè-
íèö íà âûõîäå. Îíà ÿâëÿåòñÿ êðèòè÷åñêè âàæíûì ôàê-
òîðîì, îïðåäåëÿþùèì, ñìîæåò ëè îðãàíèçàöèÿ âûæèòü 
è äîáèòüñÿ óñïåõà â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè.

Ãîâîðÿ î ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, íåîáõîäèìî îòìåòèòü, 
÷òî åäâà ëè íå ñàìîé ãëàâíîé åå ñîñòàâëÿþùåé ÿâëÿåòñÿ 
êà÷åñòâî. Åñëè ïðè óâåëè÷åíèè îáúåìà âûïóñêàåìîé ïðî-
äóêöèè ýòà ïðîäóêöèÿ èìååò áîëåå íèçêîå êà÷åñòâî, íàäî 
ãîâîðèòü î ñíèæåíèè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ âíå çàâèñèìîñòè îò åå êîíêðåòíî-
ãî íàçíà÷åíèÿ ìîæåò áûòü îïèñàíà ñ ïîìîùüþ ðÿäà ïàðà-
ìåòðîâ, ñðåäè êîòîðûõ ãëàâíûìè ÿâëÿþòñÿ: öåëåâîå íà-
çíà÷åíèå, ïðàâîâàÿ ôîðìà, ðåñóðñû, ïðîöåññû, ñòðóêòóðà, 
ñâÿçè, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà è ò.ï. Â ñîîòâåòñòâèè 
ñ ýòèì âñå ìíîãîîáðàçèå îðãàíèçàöèé êëàññèôèöèðóåòñÿ 
ïî ðàçëè÷íûì ïðèçíàêàì è êðèòåðèÿì.

×àùå âñåãî îðãàíèçàöèè êëàññèôèöèðóþòñÿ ïî ñëåäóþ-
ùèì êðèòåðèÿì.

Íà îñíîâå êðèòåðèÿ ôîðìàëèçàöèè âûäåëÿþòñÿ:
• ôîðìàëüíûå îðãàíèçàöèè, èìåþùèå ÷åòêî ïîñòàâëåí-

íûå öåëè, ôîðìàëèçîâàííûå ïðàâèëà, ñòðóêòóðó è ñâÿçè; 
â ýòó ãðóïïó âõîäÿò âñå îðãàíèçàöèè áèçíåñà, ãîñóäàð-
ñòâåííûå è ìåæäóíàðîäíûå èíñòèòóòû è îðãàíû;

• íåôîðìàëüíûå îðãàíèçàöèè, ðàáîòàþùèå áåç ÷åòêî 
îïðåäåëåííûõ öåëåé, ïðàâèë è ñòðóêòóð; ñþäà îòíîñÿò 
âñå èíñòèòóòû ñåìüè, äðóæáû, íåôîðìàëüíûõ îòíîøåíèé 
ìåæäó ëþäüìè.

Ïðåäìåò íàøåãî èçó÷åíèÿ — ôîðìàëüíûå õîçÿéñòâåí-
íûå îðãàíèçàöèè, êîòîðûå â ñîîòâåòñòâèè ñî ñò. 48 (ï. 1) 
Ãðàæäàíñêîãî êîäåêñà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ÿâëÿþòñÿ 
þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè, èìåþò â ñîáñòâåííîñòè, õîçÿéñò-
âåííîì âëàäåíèè èëè îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè îáîñîáëåí-
íîå èìóùåñòâî è îòâå÷àþò ïî ñâîèì îáÿçàòåëüñòâàì ýòèì 
èìóùåñòâîì.

Ïî ôîðìàì ñîáñòâåííîñòè îíè ìîãóò áûòü ÷àñòíûìè, 
ãîñóäàðñòâåííûìè, ìóíèöèïàëüíûìè è èíûìè.
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Ïî îòíîøåíèþ ê ïðèáûëè îðãàíèçàöèè ïîäðàçäåëÿþò-
ñÿ íà êîììåð÷åñêèå è íåêîììåð÷åñêèå. Ïåðâûå ïðåñëåäó-
þò èçâëå÷åíèå ïðèáûëè â êà÷åñòâå îñíîâíîé öåëè ñâîåé 
äåÿòåëüíîñòè, âòîðûå íå ñòðåìÿòñÿ èçâëåêàòü èëè ðàñïðå-
äåëÿòü ïîëó÷åííóþ ïðèáûëü ìåæäó ó÷àñòíèêàìè, íî ìîãóò 
îñóùåñòâëÿòü ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ äåÿòåëüíîñòü, êîãäà 
ýòî ñëóæèò äîñòèæåíèþ öåëåé, ðàäè êîòîðûõ îíè ñîçäàíû, 
è ñîîòâåòñòâóþùóþ ýòèì öåëÿì.

Ãðàæäàíñêèì êîäåêñîì Ðîññèè ïðåäóñìîòðåíû îðãàíè-
çàöèîííî-ïðàâîâûå ôîðìû, â êîòîðûõ ìîæåò îñóùåñò-
âëÿòüñÿ äåÿòåëüíîñòü êîììåð÷åñêèõ è íåêîììåð÷åñêèõ 
îðãàíèçàöèé (òàáë. 4.1)1. Â ñîîòâåòñòâèè ñ íèì îðãàíèçà-
öèîííî-ïðàâîâàÿ ôîðìà «ïðåäïðèÿòèå» ñîõðàíåíà òîëü-
êî äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ è ìóíèöèïàëüíûõ ïðåäïðèÿòèé, 
ïðè÷åì ïðåäïðèÿòèåì êàê îáúåêòîì ïðàâ ïðèçíàåòñÿ èìó-
ùåñòâåííûé êîìïëåêñ, èñïîëüçóåìûé äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè (ñò. 132 Ãðàæäàíñêîãî 
êîäåêñà). Ñ ó÷åòîì ñëîæèâøèõñÿ â íàøåé ñòðàíå òðàäèöèé 
ïîíÿòèÿ «îðãàíèçàöèÿ» è «ïðåäïðèÿòèå» øèðîêî ïðè-
ìåíÿþòñÿ êàê âçàèìîçàìåíÿåìûå.

Òàáëèöà 4.1

Îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûå ôîðìû õîçÿéñòâåííûõ 
îðãàíèçàöèé Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè 

Êëàññ Îðãàíèçàöèîííî-
ïðàâîâûå ôîðìû

Îïðåäåëåíèå, 
õàðàêòåðíûå ÷åðòû 

è ñâîéñòâà

Êîììåð÷åñêèå 
îðãàíèçàöèè

Õîçÿéñòâåííîå òî-
âàðèùåñòâî â ôîðìå 
ïîëíîãî òîâàðèùå-
ñòâà è òîâàðèùå-
ñòâà íà âåðå

Îáúåäèíåíèå ëèö, íå 
òðåáóþùåå íàëè÷èÿ 
óñòàâà êàê ó÷ðåäè-
òåëüíîãî äîêóìåíòà 
è ìèíèìàëüíîãî 
ðàçìåðà ñêëàäî÷íîãî 
êàïèòàëà; åäèíûå è 
åäèíñòâåííûå ñîá-
ñòâåííèêè ñâîåãî 
èìóùåñòâà

  
1 Управление организацией : учебник / под ред. А.Г. Поршнева, 

З.П.  Румянцевой, Н.А. Соломатиной. М., 2000. С. 41.
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 4.1

Êëàññ Îðãàíèçàöèîííî-
ïðàâîâûå ôîðìû

Îïðåäåëåíèå, 
õàðàêòåðíûå ÷åðòû 

è ñâîéñòâà

Õîçÿéñòâåííîå 
îáùåñòâî â ôîðìå 
àêöèîíåðíîãî ñ 
îãðàíè÷åííîé 
èëè ñ äîïîëíè-
òåëüíîé îòâåò-
ñòâåííîñòüþ

Ïðîèçâîäñòâåí-
íûé êîîïåðàòèâ

Óíèòàðíîå ïðåä-
ïðèÿòèå ãîñóäàð-
ñòâåííîå, ìóíè-
öèïàëüíîå

Îáúåäèíåíèå êàïèòà-
ëîâ, òðåáóþùåå íàëè-
÷èÿ óñòàâà èëè óñòàâ-
íîãî êàïèòàëà íå ìåíåå 
îïðåäåëåííîãî ìèíèìó-
ìà, â êîòîðîì ó÷àñòíè-
êè íåñóò ðèñê óòðàòû 
â ñóììå ñâîèõ âêëàäîâ, 
åäèíûå è åäèíñòâåííûå 
ñîáñòâåííèêè ñâîåãî 
èìóùåñòâà
Äîáðîâîëüíîå îáúåäè-
íåíèå ãðàæäàí äëÿ 
ñîâìåñòíîé ïðîèçâîä-
ñòâåííîé èëè õîçÿé-
ñòâåííîé äåÿòåëüíî-
ñòè, îñíîâàííîé íà èõ 
ëè÷íîì òðóäîâîì è 
èíîì ó÷àñòèè è îáúåäè-
íåíèè åãî ÷ëåíàìè 
èìóùåñòâåííûõ ïàå-
âûõ âçíîñîâ. Çàêîíîì 
ïðåäóñìîòðåíà âîçìîæ-
íîñòü ó÷àñòèÿ â åãî 
äåÿòåëüíîñòè þðèäè÷å-
ñêèõ ëèö
Îðãàíèçàöèÿ, íå íà-
äåëåííàÿ ïðàâîì 
ñîáñòâåííîñòè íà 
çàêðåïëåííîå çà íåé 
ñîáñòâåííèêîì èìóùå-
ñòâî, êîòîðîå íåäåëèìî 
è íå ðàñïðåäåëÿåòñÿ 
ïî âêëàäàì (äîëÿì, 
ïàÿì), â òîì ÷èñëå 
ìåæäó ðàáîòíèêàìè 
ïðåäïðèÿòèÿ. 
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 4.1

Êëàññ Îðãàíèçàöèîííî-
ïðàâîâûå ôîðìû

Îïðåäåëåíèå, 
õàðàêòåðíûå ÷åðòû 

è ñâîéñòâà

Èìóùåñòâî íàõîäèòñÿ 
â ãîñóäàðñòâåííîé èëè 
ìóíèöèïàëüíîé ñîá-
ñòâåííîñòè è ïðèíàä-
ëåæèò ïðåäïðèÿòèþ íà 
ïðàâå õîçÿéñòâåííîãî 
âåäåíèÿ èëè îïåðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ

Íåêîììåð÷å-
ñêèå îðãàíè-
çàöèè

Ïîòðåáèòåëüñêèé 
êîîïåðàòèâ

Îáùåñòâåííûå 
è ðåëèãèîçíûå 
îðãàíèçàöèè

Äîáðîâîëüíîå îáúåäè-
íåíèå ãðàæäàí è 
þðèäè÷åñêèõ ëèö ñ 
öåëüþ óäîâëåòâîðåíèÿ 
ìàòåðèàëüíûõ è èíûõ 
ïîòðåáíîñòåé ó÷àñòíè-
êîâ, îñóùåñòâëÿåìîå 
ïóòåì îáúåäèíåíèÿ åãî 
÷ëåíàìè èìóùåñòâåí-
íûõ ïàåâûõ âçíîñîâ. 
Äîõîäû îò ïðåäïðè-
íèìàòåëüñêîé äåÿòåëü-
íîñòè ðàñïðåäåëÿþòñÿ 
ìåæäó åãî ÷ëåíàìè
Äîáðîâîëüíîå îáúåäè-
íåíèå ãðàæäàí íà 
îñíîâå îáùíîñòè èõ 
èíòåðåñîâ äëÿ óäîâëåò-
âîðåíèÿ äóõîâíûõ èëè 
èíûõ íåìàòåðèàëüíûõ 
ïîòðåáíîñòåé. Ó÷àñòíè-
êè íå ñîõðàíÿþò ïðàâ 
íà ïåðåäàííîå èìè 
ýòèì îðãàíèçàöèÿì 
èìóùåñòâî
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 4.1

Êëàññ Îðãàíèçàöèîííî-
ïðàâîâûå ôîðìû

Îïðåäåëåíèå, 
õàðàêòåðíûå ÷åðòû 

è ñâîéñòâà

Ôîíä

Ó÷ðåæäåíèå

Îáúåäèíåíèå 
þðèäè÷åñêèõ 
ëèö: àññîöèàöèè 
è ñîþçû

Íå èìåþùàÿ ÷ëåíñòâà 
íåêîììåð÷åñêàÿ îðãà-
íèçàöèÿ, ó÷ðåæäåííàÿ  
ãðàæäàíàìè è (èëè) 
þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè 
íà îñíîâå äîáðîâîëü-
íûõ èìóùåñòâåííûõ 
âçíîñîâ, ïðåñëåäóþùàÿ 
ñîöèàëüíûå, áëàãîòâî-
ðèòåëüíûå, êóëüòóð-
íûå, îáðàçîâàòåëüíûå 
èëè èíûå îáùåñòâåííî 
ïîëåçíûå öåëè
Îðãàíèçàöèÿ, ñîçäàí-
íàÿ ñîáñòâåííèêîì äëÿ 
îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ, ñîöèàëüíî-
êóëüòóðíûõ èëè èíûõ 
ôóíêöèé íåêîììåð÷å-
ñêîãî õàðàêòåðà è ôè-
íàíñèðóåìàÿ èì ïîëíî-
ñòüþ èëè ÷àñòè÷íî
Íåêîììåð÷åñêèå 
îðãàíèçàöèè, îáúåäè-
íÿþùèå êîììåð÷åñêèå 
îðãàíèçàöèè â ôîðìå 
àññîöèàöèé èëè ñîþçîâ 
â öåëÿõ êîîðäèíàöèè 
èõ ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè, 
à òàêæå ïðåäñòàâëåíèÿ 
è çàùèòû îáùèõ èìó-
ùåñòâåííûõ èíòåðåñîâ; 
îáùåñòâåííûå èëè 
íåêîììåð÷åñêèå îðãà-
íèçàöèè, â òîì ÷èñëå 
ó÷ðåæäåíèÿ.
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Îêîí÷àíèå òàáë. 4.1

Êëàññ Îðãàíèçàöèîííî-
ïðàâîâûå ôîðìû

Îïðåäåëåíèå, 
õàðàêòåðíûå ÷åðòû 

è ñâîéñòâà

×ëåíû àññîöèàöèè 
(ñîþçà) ñîõðàíÿþò ñâîþ 
ñàìîñòîÿòåëüíîñòü 
è ïðàâà þðèäè÷åñêîãî 
ëèöà

  
Ïî ðàçìåðàì îðãàíèçàöèè ãðóïïèðóþòñÿ íà êðóïíûå, 

ñðåäíèå è ìàëûå. Â êà÷åñòâå êëàññèôèêàöèîííûõ ïðèçíà-
êîâ òàêîãî äåëåíèÿ ÷àùå âñåãî èñïîëüçóþò ëåãêî äîñòóï-
íûå äëÿ àíàëèçà êðèòåðèè: ÷èñëî çàíÿòûõ, îáúåì ïðîäàæ 
(îáîðîò) è áàëàíñîâóþ ñòîèìîñòü àêòèâîâ. Íî â ñâÿçè ñ òåì 
÷òî íè îäèí èç íèõ íå äàåò äîñòàòî÷íî âåñêèõ îñíîâàíèé 
äëÿ îòíåñåíèÿ îðãàíèçàöèè ê òîé èëè èíîé ãðóïïå, íà 
ïðàêòèêå ïðèìåíÿþò êîìáèíàöèþ êðèòåðèåâ.

Â íàøåé ñòðàíå íà÷èíàÿ ñ 1996 ã. èñïîëüçóåòñÿ êîìáè-
íèðîâàííûé ïîäõîä, íàøåäøèé îòðàæåíèå â Ôåäåðàëüíîì 
çàêîíå îò 14 èþíÿ 1995 ã. ¹ 88-ÔÇ «Î ãîñóäàðñòâåííîé 
ïîääåðæêå ìàëîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà â Ðîññèéñêîé Ôå-
äåðàöèè». Ê ñóáúåêòàì ìàëîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà îò-
íîñÿò êîììåð÷åñêèå îðãàíèçàöèè — þðèäè÷åñêèå ëèöà, 
â óñòàâíîì êàïèòàëå êîòîðûõ äîëÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñîá-
ñòâåííîñòè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè è ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé 
Ôåäåðàöèè, ìóíèöèïàëüíîé ñîáñòâåííîñòè, îáùåñòâåííûõ 
è ðåëèãèîçíûõ îðãàíèçàöèé, áëàãîòâîðèòåëüíûõ è èíûõ 
ôîíäîâ íå ïðåâûøàåò 25   %; äîëÿ, ïðèíàäëåæàùàÿ îäíî-
ìó èëè íåñêîëüêèì þðèäè÷åñêèì ëèöàì, íå ÿâëÿþùèìñÿ 
ñóáúåêòàìè ìàëîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, íå ïðåâûøàåò 
25   % è ó êîòîðûõ ñðåäíÿÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ íå ïðå-
âûøàåò:

• â ïðîìûøëåííîñòè, ñòðîèòåëüñòâå è íà òðàíñïîðòå — 
100 ÷åëîâåê;

• â ñåëüñêîì õîçÿéñòâå è íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ñôåðå — 
60 ÷åëîâåê;

• â îïòîâîé òîðãîâëå — 50 ÷åëîâåê;
• â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå è áûòîâîì îáñëóæèâàíèè íàñå-

ëåíèÿ — 30 ÷åëîâåê;
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• â îñòàëüíûõ îòðàñëÿõ è ïðè îñóùåñòâëåíèè äðóãèõ 
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè — 50 ÷åëîâåê.

Ðàçìåðû ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé ïî êðèòåðèþ ÷èñëåííî-
ñòè çàíÿòûõ îïðåäåëÿþòñÿ â èíòåðâàëå îò 100 äî 300 ÷å-
ëîâåê (îò 50 äî 250 ÷åëîâåê ïî ìåòîäîëîãèè Åâðîïåéñêîãî 
Ñîþçà), êðóïíûõ — îò 300 (à â íåêîòîðûõ îòðàñëÿõ îò 500) 
è âûøå. Èìåííî ïîñëåäíèì ïðèíàäëåæèò âåäóùàÿ ðîëü 
â ñîâðåìåííîé ýêîíîìèêå, õîòÿ èõ ÷èñëî îòíîñèòåëüíî 
íåâåëèêî.

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ, ôóíêöèîíèðóþùàÿ â îáùåñòâå, 
äîëæíà îïðåäåëèòü ñâîþ ìèññèþ, âûðàæàþùóþ ôèëîñî-
ôèþ è ñìûñë ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, ãëàâíóþ öåëü 
åå äåÿòåëüíîñòè. Ìèññèÿ äîëæíà âûðàæàòü óñòðåìëåí-
íîñòü îðãàíèçàöèè â áóäóùåå, ïîêàçûâàòü, íà ÷òî áóäóò 
íàïðàâëÿòüñÿ óñèëèÿ è êàêèå öåííîñòè ïðè ýòîì áóäóò 
ïðèîðèòåòíûìè. 

Ìèññèÿ â êîíå÷íîì èòîãå îïðåäåëÿåò öåëè îðãàíèçàöèè. 
Öåëü — ýòî êîíå÷íîå ñîñòîÿíèå, æåëàåìûé ðåçóëüòàò, êî-
òîðîãî ñòðåìèòñÿ äîáèòüñÿ ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ.

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ — ýòî ìíîãîöåëåâàÿ ñèñòåìà. Îðãà-
íèçàöèè ïðèçâàíû ðåøàòü áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïðîáëåì. 
Ñëåäîâàòåëüíî, öåëüþ îðãàíèçàöèè ìîæåò áûòü íå òîëüêî 
ïîëó÷åíèå ïðèáûëè, íî è íàêîïëåíèå ñðåäñòâ, íåîáõîäè-
ìûõ äëÿ ïðîäîëæåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, äîñòèæåíèÿ ïåðå-
äîâûõ ïîçèöèé íà ðûíêå, ñàìîðåàëèçàöèÿ ñîòðóäíèêîâ 
è ò.ï.

Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ôîðìóëèðîâàòü öåëè âî âñåõ îá-
ëàñòÿõ è ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè, îò êîòîðûõ çàâèñèò åå âû-
æèâàíèå è óñïåøíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå.

Ê öåëÿì îðãàíèçàöèè ïðåäúÿâëÿþò ñëåäóþùèå òðåáî-
âàíèÿ:

• êîíêðåòíîñòü, èçìåðèìîñòü, êîëè÷åñòâåííàÿ îïðåäå-
ëåííîñòü;

• îðèåíòàöèÿ âî âðåìåíè;
• äîñòèæèìîñòü, ðåàëèñòè÷íîñòü;
• íåïðîòèâîðå÷èâîñòü;
• íàïðàâëåííîñòü íà äåéñòâèå, íà êîíöåíòðàöèþ óñè-

ëèé è ðåñóðñîâ;
• ïðåîáðàçóåìîñòü â êîíêðåòíûå çàäàíèÿ;
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• îõâàò âñåõ îñíîâíûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçà-
öèè.

Âñå ìíîãîîáðàçèå öåëåé, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ ïðåñëå-
äóåò â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, ìîæåò áûòü òèïèçèðîâàíî ïî 
ñëåäóþùèì êðèòåðèÿì:

ïåðèîäó óñòàíîâëåíèÿ — ñòðàòåãè÷åñêèå, òàêòè÷åñêèå, 
îïåðàòèâíûå;

ñîäåðæàíèþ — ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå, îðãàíèçà-
öèîííûå, ïîëèòè÷åñêèå, íàó÷íûå;

ñôåðå äåéñòâèÿ — ìàðêåòèíãîâûå, ïðîèçâîäñòâåííûå, 
èííîâàöèîííûå, ôèíàíñîâûå, êàäðîâûå, àäìèíèñòðàòèâ-
íûå;

ñðåäå — âíóòðåííèå, âíåøíèå;
ïðèîðèòåòíîñòè — îñîáî ïðèîðèòåòíûå, ïðèîðèòåò-

íûå, ïðî÷èå;
èçìåðèìîñòè — êîëè÷åñòâåííûå, êà÷åñòâåííûå;
ïîâòîðÿåìîñòè — ïîñòîÿííûå, ðàçîâûå;
èåðàðõèè — öåëè îðãàíèçàöèè, ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäå-

ëåíèé;
ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà — ïðîåêòèðîâàíèå è ñîçäà-

íèå îáúåêòà, ðîñò, çðåëîñòü, çàâåðøåíèå.

Äåðåâî öåëåé. Êîëè÷åñòâî è ðàçíîîáðàçèå öåëåé è çà-
äà÷ îðãàíèçàöèè íàñòîëüêî âåëèêè, ÷òî áåç êîìïëåêñíîãî, 
ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê îïðåäåëåíèþ èõ ñîñòàâà è âçàèìî-
ñâÿçåé íå ìîæåò îáîéòèñü íè îäíî ïðåäïðèÿòèå íåçàâè-
ñèìî îò ðàçìåðîâ, ñïåöèàëèçàöèè è ôîðì ñîáñòâåííîñòè. 
Íà ïðàêòèêå äëÿ ýòîãî èñïîëüçóåòñÿ ïîñòðîåíèå öåëåâîé 
ìîäåëè â âèäå äðåâîâèäíîãî ãðàôà — äåðåâà öåëåé. Äåðåâî 
öåëåé ïîçâîëÿåò îïèñàòü óïîðÿäî÷åííóþ èåðàðõèþ öåëåé 
è çàäà÷, ïîëó÷åííûõ â ðåçóëüòàòå äåêîìïîçèöèè ãëàâíîé 
öåëè îðãàíèçàöèè (ðèñ. 4.1). Ïðè ýòîì èñïîëüçóþòñÿ ñëå-
äóþùèå ïðèíöèïû:

• ãëàâíàÿ öåëü, íàõîäÿùàÿñÿ â âåðøèíå ãðàôà, äîëæíà 
ñîäåðæàòü îïèñàíèå êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà;

• ïðè ðàçâåðòûâàíèè ãëàâíîé öåëè â èåðàðõè÷åñêóþ 
ñòðóêòóðó öåëåé ñîáëþäàåòñÿ ïðàâèëî: ðåàëèçàöèÿ ïîäöå-
ëåé êàæäîãî ïîñëåäóþùåãî óðîâíÿ ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì 
è äîñòàòî÷íûì óñëîâèåì ðåàëèçàöèè öåëè ïðåäûäóùåãî 
óðîâíÿ;
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• êîëè÷åñòâî óðîâíåé äåêîìïîçèöèè çàâèñèò îò ìàñøòà-
áîâ è ñëîæíîñòè ïîñòàâëåííîé öåëè, ïðèíÿòîé â îðãàíèçà-
öèè ñòðóêòóðû, èåðàðõèè åå ìåíåäæìåíòà;

• ïðè ôîðìóëèðîâàíèè öåëåé ðàçíûõ óðîâíåé ñëåäóåò 
îïèñûâàòü æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, à íå ñïîñîáû èõ äîñòè-
æåíèÿ;

• ïîäöåëè êàæäîãî óðîâíÿ äîëæíû áûòü íåçàâèñèìû 
äðóã îò äðóãà è íå âûâîäèìû äðóã èç äðóãà;

• ôóíäàìåíò äåðåâà öåëåé äîëæíû ñîñòàâëÿòü çàäà÷è, 
ïðåäñòàâëÿþùèå ñîáîé ôîðìóëèðîâêó ðàáîò, êîòîðûå ìî-
ãóò áûòü âûïîëíåíû îïðåäåëåííûìè ñïîñîáàìè è â óñòà-
íîâëåííûå ñðîêè.

Âàæíûì ìîìåíòîì öåëåïîëàãàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ìîäåëèðîâà-
íèå íå òîëüêî èåðàðõèè öåëåé, íî è èõ äèíàìèêè, îñîáåí-
íî ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ îðãàíèçàöèè.

Öåëåâàÿ ìîäåëü îðãàíèçàöèè ñëóæèò èñõîäíîé áàçîé 
äëÿ îïðåäåëåíèÿ îáúåìà è âèäîâ óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò, 
êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò äîñòèæåíèå öåëè.

4.2. Çàêîíû îðãàíèçàöèè

Çàêîíû, ïî êîòîðûì äåéñòâóþò è ðàçâèâàþòñÿ îðãà-
íèçàöèè, ñëîæíû è ìíîãîîáðàçíû. Ðàññìîòðèì îñíîâíûå 
èç ýòèõ çàêîíîâ è âàæíåéøèå ñëåäñòâèÿ, âûòåêàþùèå èç 
íèõ.

Çàêîí ñèíåðãèè. Ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè êàê öåëîãî 
äîëæåí áûòü âûøå ñóììû ïîòåíöèàëîâ åå ýëåìåíòîâ.

Ñëåäñòâèå. Íàðóøåíèå çàêîíà ñèíåðãèè òðåáóåò êàðäè-
íàëüíîé ïåðåñòðîéêè ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè, èíà÷å ìî-
æåò ïîñëåäîâàòü åå ðàçðóøåíèå.

Çàêîí íåîáõîäèìîãî ðàçíîîáðàçèÿ. Ýôôåêòèâíîå 
óïðàâëåíèå âîçìîæíî, êîãäà ðàçíîîáðàçèå óïðàâëÿþùåé 
ñèñòåìû îðãàíèçàöèè âûøå ðàçíîîáðàçèÿ óïðàâëÿåìîé.

Ñëåäñòâèå. Ïîòåðÿ ðàçíîîáðàçèÿ — ãëàâíîå ñâîéñòâî 
ðàñïàäàþùåéñÿ ñèñòåìû.

Ïðèìåðîì ïîòåðè ðàçíîîáðàçèÿ ìîæåò ñëóæèòü äåêëàðè-
ðóåìûé íåêîòîðûìè ïîëèòèêàìè îòêàç êîìó áû òî íè áûëî 
â ïðàâå óìñòâåííîé, íàöèîíàëüíîé, êóëüòóðíîé è ëþáîé 
äðóãîé àâòîíîìèè.
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Çàêîí ãàðìîíèè (êîìïîçèöèè è ïðîïîðöèîíàëüíî-
ñòè). Îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ ñîõðàíèòü â ñâîåé ñòðóêòó-
ðå âñå íåîáõîäèìûå ýëåìåíòû (êîìïîçèöèÿ), íàõîäÿùèåñÿ 
â çàäàííîé ñîîòíîñèòåëüíîñòè èëè çàäàííîì ïîä÷èíåíèè 
(ïðîïîðöèîíàëüíîñòü).

Ñëåäñòâèå. Îòêëîíåíèå îò çàêîíà ãàðìîíèè ìîæåò ïðè-
âåñòè ê íåñáàëàíñèðîâàííîñòè  ýëåìåíòîâ îðãàíèçàöèè, 
÷òî âåäåò ëèáî ê åå ðàçðóøåíèþ, ëèáî ê åå ïðåîáðàçîâàíèþ 
â íîâóþ îðãàíèçàöèþ.

Çàêîí èíôîðìàòèâíîñòè. ×åì áîëüøåé èíôîðìàöèåé 
îáëàäàåò îðãàíèçàöèÿ î âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäå, òåì 
áîëüøåé óñòîé÷èâîñòüþ îíà îáëàäàåò.

Ñëåäñòâèå. Ïîðÿäîê â îðãàíèçàöèè íå ìîæåò áûòü áîëü-
øå èíôîðìèðîâàííîñòè åå ó÷àñòíèêîâ.

Çàêîí ñàìîñîõðàíåíèÿ. Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèò-
ñÿ ñîõðàíèòü ñåáÿ è èñïîëüçîâàòü äëÿ ýòîãî âåñü ñâîé ïî-
òåíöèàë.

Ñëåäñòâèå. Îðãàíèçàöèÿ è åå ýëåìåíòû ñòðåìÿòñÿ íå 
äîïóñòèòü ïîòðÿñåíèé è êîíôëèêòîâ, èçìåíåíèÿ ãðàíèö, 
èçìåíåíèÿ ðàíãîâ è êëþ÷åâûõ ôèãóð.

Çàêîí ðàçâèòèÿ. Îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ äîñòè÷ü ìàê-
ñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè íà âñåõ ýòàïàõ ñâîåãî æèçíåí-
íîãî öèêëà.

Ñëåäñòâèå. Äëÿ óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíè-
çàöèè íåîáõîäèìî, ÷òîáû îáùàÿ îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè 
ìàêñèìàëüíî ñîîòâåòñòâîâàëà ïðåäñòàâëåíèÿì îá ýôôåê-
òèâíîñòè åå îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ.

4.3. Æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè

Îðãàíèçàöèè çàðîæäàþòñÿ, ðàçâèâàþòñÿ, ðàñòóò, äîñòè-
ãàþò çðåëîñòè, îñëàáåâàþò è â êîíöå êîíöîâ ïðåêðàùàþò 
ñâîå ñóùåñòâîâàíèå. Ðàçëè÷íûå ïåðèîäû ýâîëþöèè îðãàíè-
çàöèè ìîãóò áûòü ïðåäñòàâëåíû â âèäå ñòàäèé æèçíåííîãî 
öèêëà, êàê ïîêàçàíî íà ãðàôèêå (ðèñ. 4.2), ãäå Ý — ýôôåê-
òèâíîñòü îðãàíèçàöèè, t — âðåìÿ åå ñóùåñòâîâàíèÿ.

Èíîãäà ïóòü îðãàíèçàöèè îò ïåðâîé äî ïîñëåäíåé ñòà-
äèè êîðîòîê: íå ñóìåâ àäàïòèðîâàòüñÿ ê íîâûì óñëîâèÿì, 
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îíà ïîãèáàåò. Íåðåäêî íà ñòàäèè çðåëîñòè â ðåçóëüòàòå 
ñìåíû ðóêîâîäñòâà, îáíîâëåíèÿ ïðîãðàììû èëè ïî äðóãèì 
ïðè÷èíàì íà÷èíàåòñÿ íîâûé æèçíåííûé öèêë. Äðóãèå îð-
ãàíèçàöèè äåñÿòèëåòèÿìè ñóùåñòâóþò â ñòàäèè óâàæàåìîé 
çðåëîñòè.

Возник-
новение

Развитие Рост Зрелость Кризис

Э

t

Ðèñ. 4.2. Æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè

Ðàññìîòðèì ñîäåðæàíèå ýòàïîâ æèçíåííîãî öèêëà îðãà-
íèçàöèè íà ïðèìåðå ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

1. Âîçíèêíîâåíèå. Ôîðìàëüíîå ó÷ðåæäåíèå. Îñóùåñò-
âëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå öåëåé ñîçäàíèÿ, êîíöåïöèè ðàç-
âèòèÿ îðãàíèçàöèè, ôàêòîðîâ êîììåð÷åñêîãî óñïåõà, îáå-
ñïå÷åííîñòè ðåñóðñàìè. Îòíîøåíèÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè 
íîñÿò â îñíîâíîì íåôîðìàëüíûé õàðàêòåð. Äèðåêòèâíûé 
ìåòîä  óïðàâëåíèÿ èñïîëüçóåòñÿ ëèøü â ñëó÷àÿõ, òðåáóþ-
ùèõ áûñòðûõ è íåçàìåäëèòåëüíûõ ðåøåíèé. Îáîñíîâàíèå 
æèçíåñïîñîáíîñòè èäåè ñîçäàíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, 
îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ êîììåð÷åñêîãî óñïåõà.

2. Ðàçâèòèå. Ñòàíîâëåíèå ïðîèçâîäñòâà. Îáû÷íî ïðî-
öåññ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà ãðàíè âûæèâàíèÿ îðãàíèçàöèè. 
Îñîáåííî áîëåçíåííî ýòî ïðîèñõîäèò äëÿ ìíîãèõ ïðåä-
ïðèÿòèé ìàëîãî áèçíåñà, êîòîðûå ÷àñòî òåðïÿò êðàõ èìåí-
íî íà äàííîì ýòàïå. Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî íîâèçíà, ìàëûå 
ìàñøòàáû âûïóñêà ïðîäóêöèè çàòðóäíÿþò åå ïðîíèêíîâå-
íèå íà ðûíêè ñáûòà. Âîçðàñòàåò ðîëü âûñøåãî çâåíà óïðàâ-
ëåíèÿ, íî â öåëîì óïðàâëåíèå íîñèò äåöåíòðàëèçîâàííûé 
õàðàêòåð; îáÿçàííîñòè ñîòðóäíèêîâ óòî÷íÿþòñÿ.



4. Îðãàíèçàöèîííûå îòíîøåíèÿ è îðãàíèçàöèè...

101

3. Ðîñò. Îðãàíèçàöèÿ ðàñøèðÿåò ìàñøòàáû ïðîèçâîä-
ñòâà è îáúåìû ïðîäàæ. Âûÿâëÿþòñÿ âîçìîæíîñòè ðàçâè-
òèÿ è îñâîåíèÿ íîâûõ ðûíêîâ. Îðãàíèçàöèÿ ïðèîáðåòàåò 
ëó÷øåå êîíêóðåíòíîå ïîëîæåíèå. Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè 
îêîí÷àòåëüíî ôîðìèðóåòñÿ, íà÷èíàþò ïîÿâëÿòüñÿ è ïåð-
âûå òåíäåíöèè áþðîêðàòèçàöèè.

4. Çðåëîñòü. Êîìïåòåíöèÿ óïðàâëåíèÿ äîñòèãàåò ñâîåãî 
ïèêà. Îñóùåñòâëÿåòñÿ ìîäåðíèçàöèÿ è èíäèâèäóàëèçàöèÿ 
ïðîäóêöèè, ïðîíèêíîâåíèå â íîâûå ïðîèçâîäñòâåííûå ñôå-
ðû, íà íîâûå ðûíêè. Îäíàêî ýòî òðåáóåò âñå áîëüøå çà-
òðàò. È õîòÿ âåëè÷èíà ïðèáûëè äîñòàòî÷íî âûñîêà, òåìïû 
ðîñòà çàìåäëÿþòñÿ.

Âûñîêèé óðîâåíü âçàèìîîòíîøåíèé ñ âíåøíåé ñðåäîé 
ìîæåò îêàçûâàòü è íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ. Ïîä âëèÿ-
íèåì âíåøíåãî äàâëåíèÿ âîçìîæíî èçìåíåíèå öåëåé îð-
ãàíèçàöèè. Îáúåì ïðîäàæ, à çàòåì è äîõîäîâ ïîñòåïåííî 
ñíèæàåòñÿ.

Ó ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè íå õâàòàåò ñèë, ÷àùå îñî-
çíàíèÿ íåîáõîäèìîñòè ïðîâåäåíèÿ ïåðåìåí.

5. Êðèçèñ (óïàäîê). Íàñòóïëåíèå êîíêóðåíòîâ, êîòî-
ðûå ïðåäëàãàþò ñîâðåìåííûå è ïðèâëåêàòåëüíûå òîâàðû 
è óñëóãè, îãðàíè÷èâàåò âîçìîæíîñòè ðåàëèçàöèè ïðîäóê-
öèè. Ýòî ïðèâîäèò ê ïàäåíèþ ïðèáûëè, ñíèæåíèþ ïëàòå-
æåñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè.

Ïðîäîëæàþùååñÿ óõóäøåíèå ïîëîæåíèÿ ïðèâîäèò ê 
ïåðåñìîòðó ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé êîíöåïöèè. Â îðãàíèçà-
öèè ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå, àêòèâíûå ìåíåäæåðû, ïûòàþùèåñÿ 
ïåðåëîìèòü ñèòóàöèþ. Íî îíè âñòðå÷àþò ïðîòèâîäåéñòâèå 
ñî ñòîðîíû ïðåæíèõ óïðàâëåíöåâ, äîáèâàþùèõñÿ ñîõðà-
íåíèÿ ñóùåñòâóþùèõ óñëîâèé, óçàêîíåííûõ  â íîðìàòèâ-
íûõ äîêóìåíòàõ. Ýòî ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ êîíôëèêòîâ. 
Â èòîãå âîçìîæíû äâà èñõîäà:

1) áàíêðîòñòâî — ëèêâèäàöèÿ îðãàíèçàöèè;
2) îáíîâëåíèå öåëåé, êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ, ðåñòðóêòó-

ðèçàöèÿ.
Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå îðãàíèçàöèÿ íà÷èíàåò íîâûé öèêë 

ñâîåãî ñóùåñòâîâàíèÿ.
Îñîáåííîñòè æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè ðàññìà-

òðèâàþòñÿ â íåñêîëüêî èíîì êëþ÷å â êóðñàõ ìàðêåòèíãà 
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è â òåîðèè îðãàíèçàöèè. Êîëè÷åñòâî ñòàäèé èíîãäà ïðå-
âûøàåò ïåðå÷èñëåííûå ïÿòü çà ñ÷åò áîëüøåé äåòàëèçàöèè 
ñîñòîÿíèé â òå÷åíèå âðåìåíè, ÷òî íå èçìåíÿåò îáùåé êàð-
òèíû.

4.4. Âíåøíÿÿ è âíóòðåííÿÿ 
ñðåäà îðãàíèçàöèè

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ôóíêöèîíèðóåò âî âíåøíåé ñðåäå, 
êîòîðàÿ îêàçûâàåò îãðîìíîå âëèÿíèå íà åå äåÿòåëüíîñòü. 
Ðàññìàòðèâàòü âíåøíþþ ñðåäó ìîæíî ñ äâóõ òî÷åê çðåíèÿ 
(ðèñ. 4.3):

1) ñ ñîäåðæàòåëüíîé, âûäåëÿÿ ýêîíîìè÷åñêóþ, ïîëè-
òè÷åñêóþ, òåõíîëîãè÷åñêóþ, ñîöèàëüíóþ è ýòè÷åñêóþ 
ñðåäó;

2) ñ âëèÿòåëüíîé, âûäåëÿÿ ñðåäó ïðÿìîãî è êîñâåííîãî 
âîçäåéñòâèÿ.

Ýêîíîìè÷åñêàÿ âíåøíÿÿ ñðåäà âêëþ÷àåò:
• ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé è èõ ïîòðåáíîñòè;
• ñëîæèâøèéñÿ óðîâåíü öåí íà ïðîäóêöèþ ïðåäïðèÿ-

òèÿ;
• âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ èíâåñòèöèé;
• íàëè÷èå ðàáî÷åé ñèëû òðåáóåìîé êâàëèôèêàöèè è 

ïðîèçâîäèòåëüíîñòè â òîì ðåãèîíå, ãäå íàõîäèòñÿ ïðåä-
ïðèÿòèå;

• ïðàâèòåëüñòâåííóþ ôèíàíñîâóþ è íàëîãîâóþ ïîëèòè-
êó;

• ïîâåäåíèå ïîñòàâùèêîâ è êîíêóðåíòîâ.
Ïîëèòè÷åñêàÿ âíåøíÿÿ ñðåäà âêëþ÷àåò:
• âíåøíþþ è âíóòðåííþþ ïîëèòè÷åñêóþ ñèòóàöèþ â 

òåõ ãîñóäàðñòâàõ, íà òåððèòîðèè êîòîðûõ íàõîäèòñÿ ïðåä-
ïðèÿòèå è íà òåððèòîðèè êîòîðûõ îíî ðåàëèçóåò ñâîþ ïðî-
äóêöèþ;

• ñóùåñòâóþùåå â ýòèõ ñòðàíàõ çàêîíîäàòåëüñòâî, ðàç-
ðåøàþùåå èëè çàïðåùàþùåå îïðåäåëåííûå âèäû ïðîèç-
âîäñòâ è ðåàëèçàöèþ îïðåäåëåííûõ âèäîâ òîâàðîâ.

Òåõíîëîãè÷åñêàÿ âíåøíÿÿ ñðåäà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñó-
ùåñòâóþùèå â îáùåñòâå çíàíèÿ â îòíîøåíèè èçäåëèé, èõ 
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äèçàéíà è òåõíîëîãèè èçãîòîâëåíèÿ. Ïðè ýòîì ïîä èçäå-
ëèÿìè ïîíèìàþòñÿ òàêæå èíôîðìàöèÿ è óñëóãè. Çíà÷åíèå 
ýòîé ñðåäû îãðîìíî íå òîëüêî ïðè ñîçäàíèè èçäåëèé, íî 
è ïðè óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèÿõ.

Внешняя среда

По воздействию
на предприятие

По содержанию

Экономическая

Потребители

Поставщики

Цены

Инвестиции

Рабочая сила
Финансовая и

налоговая политика

Конкуренты

Законодательство
Политическая

ситуация

Знания

Социальная
инфраструктура

Ментальность
Образование

Обычаи и верования

Нормы поведения

Прямого
воздействия

Политическая

Технологическая

Социальная

Этическая

Косвенного
воздействия

Ðèñ. 4.3. Âíåøíÿÿ ñðåäà ïðåäïðèÿòèÿ

Ñîöèàëüíàÿ âíåøíÿÿ ñðåäà âêëþ÷àåò:
• ðàçâèòîñòü ñîöèàëüíîé èíôðàñòðóêòóðû â ðåãèîíàõ 

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèé;
• ãîñïîäñòâóþùèå â íèõ îáû÷àè è âåðîâàíèÿ;
• óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ è ãîñïîäñòâóþùóþ ìåíòàëüíîñòü 

íàñåëåíèÿ.
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Ýòè÷åñêóþ âíåøíþþ ñðåäó îáðàçóþò íîðìû ëè÷íîñòíî-
ãî è ìåæëè÷íîñòíîãî ïîâåäåíèÿ ëþäåé.

Âûäåëåíèå ñðåäû ïðÿìîãî è êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ 
îáóñëîâëåíî òåì, ÷òî ðàçíûå êîìïîíåíòû ñðåäû òðåáóþò 
ðàçíîé êîíöåíòðàöèè âíèìàíèÿ è ñðî÷íîñòè ðåàãèðîâàíèÿ 
ñî ñòîðîíû ïðåäïðèÿòèÿ íà ñîáñòâåííûå èçìåíåíèÿ. Íà-
ïðèìåð, áàíêðîòñòâî ïðåäïðèÿòèÿ-ïîñòàâùèêà, ðàâíî êàê 
è ïîÿâëåíèå íîâîãî êîíêóðåíòà, òðåáóþò áûñòðîé ðåàêöèè 
ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïîýòîìó ýêîíîìè÷åñêàÿ ñðåäà è çàêîíîäàòåëüíàÿ áàçà, 
íà êîòîðîé ñòðîèòñÿ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, îòíîñÿòñÿ 
ê ñðåäå ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ, à îñòàëüíûå êîìïîíåíòû — 
ê ñðåäå êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ. Îäíàêî ñëåäóåò èìåòü â 
âèäó, ÷òî òàêîå äåëåíèå âåñüìà óñëîâíî. Íàïðèìåð, ðåçêèå 
èçìåíåíèÿ âî âíóòðåííåé ïîëèòèêå (ïåðåñòðîéêà â ÑÑÑÐ) 
ìîãóò ïîòðåáîâàòü îò ïðåäïðèÿòèé áûñòðîé ðåàêöèè.

Âíóòðåííÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè ñîçäàåòñÿ ïîä âîçäåé-
ñòâèåì ïåðåìåííûõ, îêàçûâàþùèõ íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿ-
íèå íà ïðîöåññ ïðåîáðàçîâàíèÿ ðåñóðñîâ â ïðîäóêöèþ. Ýòî 
âíóòðåííèå ñèòóàöèîííûå ôàêòîðû îðãàíèçàöèè, êîòîðûå, 
ãðóïïèðóÿñü îïðåäåëåííûì îáðàçîì, ôîðìèðóþò ñòðóêòó-
ðó, ïðîöåññû äåÿòåëüíîñòè è êóëüòóðó îðãàíèçàöèè.

Ïðèíÿòî âûäåëÿòü ñëåäóþùèé ñîñòàâ ïåðåìåííûõ âíóò-
ðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè:

• öåëè è çàäà÷è îðãàíèçàöèè;
• öåííîñòè, íîðìû, ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ;
• êîììóíèêàöèè;
• òåõíîëîãèè;
• ñðåäñòâà è îðóäèÿ òðóäà;
• ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèå ðåñóðñû;
• ïåðñîíàë;
• ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè.

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè

1. Ïî÷åìó ëþäè îáúåäèíÿþòñÿ â îðãàíèçàöèè?
2. Êàêèå ïàðàìåòðû õàðàêòåðèçóþò îðãàíèçàöèþ êàê 

îáúåêò óïðàâëåíèÿ?
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3. Ïî êàêèì ïðèçíàêàì õàðàêòåðèçóþò îðãàíèçàöèþ 
êàê îáúåêò óïðàâëåíèÿ?

4. Îõàðàêòåðèçóéòå æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè.
5. Äëÿ ÷åãî îðãàíèçàöèÿ ôîðìóëèðóåò öåëè âî âñåõ 

îñíîâíûõ ñôåðàõ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè?
6. Îõàðàêòåðèçóéòå ðîëü è çíà÷åíèå ìèññèè â äåÿòåëü-

íîñòè îðãàíèçàöèè.
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5. Îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ

5.1. Ïîíÿòèÿ, ïðèíöèïû è ïîäõîäû 
ê ïîñòðîåíèþ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

Ïîä ñòðóêòóðîé óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ïîíèìàåòñÿ 
óïîðÿäî÷åííàÿ ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ, 
íàõîäÿùèõñÿ ìåæäó ñîáîé â óñòîé÷èâûõ îòíîøåíèÿõ, îáå-
ñïå÷èâàþùàÿ èõ ðàçâèòèå è ôóíêöèîíèðîâàíèå êàê åäè-
íîãî öåëîãî.

Â ðàìêàõ ñòðóêòóðû ïðîòåêàåò óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ, 
ìåæäó ó÷àñòíèêàìè êîòîðîãî ðàñïðåäåëåíû ôóíêöèè è çà-
äà÷è óïðàâëåíèÿ. Ñ ýòîé ïîçèöèè îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóê-
òóðà — ýòî ôîðìà ðàçäåëåíèÿ è êîîïåðàöèè óïðàâëåí÷å-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè, â ðàìêàõ êîòîðîé ïðîèñõîäèò ïðîöåññ 
óïðàâëåíèÿ, íàïðàâëåííûé íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíè-
çàöèè. Îòñþäà ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ âñå 
öåëè, ðàñïðåäåëåííûå ìåæäó ðàçëè÷íûìè çâåíüÿìè, ñâÿçè 
ìåæäó êîòîðûìè îáåñïå÷èâàþò êîîðäèíàöèþ ïî èõ âûïîë-
íåíèþ.

Ýëåìåíòàìè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ:
• ðàáîòíèê óïðàâëåíèÿ — ÷åëîâåê, âûïîëíÿþùèé 

îïðåäåëåííóþ ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ;
• óïðàâëåí÷åñêîå ïîäðàçäåëåíèå — àäìèíèñòðàòèâíî 

îáîñîáëåííàÿ ÷àñòü îðãàíèçàöèè, âûïîëíÿþùàÿ îäíó èëè 
íåñêîëüêî ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà;

• çâåíî óïðàâëåíèÿ — îäíî èëè íåñêîëüêî ïîäðàçäåëå-
íèé, êîòîðûå íå îáÿçàòåëüíî îáîñîáëåíû àäìèíèñòðàòèâ-
íî, íî âûïîëíÿþò îïðåäåëåííóþ ôóíêöèþ ìåíåäæìåíòà.



5. Îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

107

Ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû áàçèðóåòñÿ íà 
ôóíêöèÿõ ìåíåäæìåíòà è îïðåäåëÿåòñÿ ïðèíöèïîì ïåð-
âè÷íîñòè ôóíêöèé è âòîðè÷íîñòè ñòðóêòóðíîãî ïîäðàç-
äåëåíèÿ. Ñòðóêòóðà èìååò âèä ïèðàìèäû, ò.å. ñîäåðæèò 
íåñêîëüêî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ (ðèñ. 5.1).

1

2

3

1 — верхний уровень управления
(3–5 % работников управления)

2 — средний уровень управления
(55–60 % менеджеров)

3 — нижний уровень управления
(35–40 % менеджеров)

Ðèñ. 5.1. Óðîâíè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèè

×åì âûøå óðîâåíü óïðàâëåíèÿ, çàíèìàåìûé ðóêîâîäè-
òåëåì, òåì ìåíüøå åãî ðàáîòíèêè çàíÿòû ðåøåíèåì êîí-
êðåòíûõ òåõíè÷åñêèõ çàäà÷ è òåì áîëüøèé óäåëüíûé âåñ 
â ñòðóêòóðå ðàáî÷åãî äíÿ ðàáîòíèêîâ çàíèìàåò ðåøåíèå âî-
ïðîñîâ ïî îöåíêå ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà, âû-
ðàáîòêå òàêòèêè è ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ.

Èåðàðõè÷íîñòü îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû îáåñïå÷è-
âàåò åé óñòîé÷èâîñòü, ñïîñîáñòâóþùóþ ëèêâèäàöèè âîç-
ìîæíûõ êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ.

Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ íàëè÷èåì ñâÿ-
çåé ìåæäó åå ýëåìåíòàìè:

• ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè íîñÿò õàðàêòåð ñîãëàñîâàíèÿ 
è ÿâëÿþòñÿ, êàê ïðàâèëî, îäíîóðîâíåâûìè;

• âåðòèêàëüíûå ñâÿçè — ýòî ñâÿçè ïîä÷èíåíèÿ, êîòî-
ðûå âîçíèêàþò ïðè íàëè÷èè íåñêîëüêèõ óðîâíåé óïðàâëå-
íèÿ; âåðòèêàëüíûå ñâÿçè áûâàþò ëèíåéíûìè è ôóíêöèî-
íàëüíûìè.

Ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ äîëæíû îòðàæàòü öåëè è çàäà÷è 
îðãàíèçàöèè, ôóíêöèîíàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà è îáúåì 
ïîëíîìî÷èé ðàáîòíèêîâ óïðàâëåíèÿ ñ ó÷åòîì îãðàíè÷åíèé 
âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû. Ïîïûòêè ñëåïî êîïèðîâàòü 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, äåéñòâóþùèå óñïåøíî â äðóãèõ 
îðãàíèçàöèÿõ, îáðå÷åíû íà ïðîâàë, åñëè óñëîâèÿ ðàáîòû 
ðàçëè÷íû.
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Ïîñòðîåíèå ñòðóêòóðû â îðãàíèçàöèîííîì ìåíåäæìåí-
òå îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì òðåáîâàíèé:

• ýêîíîìè÷íîñòè;
• àäåêâàòíîñòè;
• àäàïòèâíîñòè;
• ãèáêîñòè;
• äèíàìèçìà;
• ñïåöèàëèçàöèè;
• ïðîïîðöèîíàëüíîñòè;
• îïòèìàëüíîñòè;
• îïåðàòèâíîñòè;
• íàäåæíîñòè.
Ïðèíöèïû îðãàíèçàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà:
• ñî÷åòàíèå öåíòðàëèçîâàííîãî ðóêîâîäñòâà ñ øèðîêîé 

ñàìîñòîÿòåëüíîñòüþ è èíèöèàòèâîé êîëëåêòèâà;
• ñèñòåìíûé ïîäõîä;
• óïðàâëÿåìîñòü;
• ñîîòâåòñòâèå ñóáúåêòà è îáúåêòà ìåíåäæìåíòà;
• àäàïòàöèÿ;
• ïðîôåññèîíàëüíàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ;
• ïðàâîâàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ.
Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ — ýòî ôîðìà ðàçäåëåíèÿ è êîî-

ïåðàöèè óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, â ðàìêàõ êîòîðîé 
ïðîèñõîäèò ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ, îðèåíòèðîâàííûé íà äî-
ñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèè äîëæíà îòðàæàòü 
âñþ ñîâîêóïíîñòü ôóíêöèé è îáúåì ïîëíîìî÷èé ðàáîò-
íèêîâ óïðàâëåíèÿ. Ïîñëåäíèå îïðåäåëÿþòñÿ ïîëèòèêîé, 
ïðîöåäóðàìè, ïðàâèëàìè è äîëæíîñòíûìè èíñòðóêöèÿìè 
è ðàñøèðÿþòñÿ, êàê ïðàâèëî, â íàïðàâëåíèè áîëåå âûñî-
êèõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ. Ïîëíîìî÷èÿ ðóêîâîäèòåëåé îãðà-
íè÷èâàþòñÿ ôàêòîðàìè âíåøíåé ñðåäû, óðîâíåì êóëüòóðû 
è öåííîñòíûìè îðèåíòàöèÿìè, ïðèíÿòûìè òðàäèöèÿìè 
è íîðìàìè. Âàæíîå çíà÷åíèå èìååò ðåàëèçàöèÿ ïðèíöèïà 
ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó ôóíêöèÿìè è ïîëíîìî÷èÿìè, ñ îäíîé 
ñòîðîíû, è êâàëèôèêàöèåé è óðîâíåì êóëüòóðû — ñ äðó-
ãîé.

Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ. 
Íà ïîñòðîåíèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ îêàçûâàåò âëèÿíèå 
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ðÿä ôàêòîðîâ, ðàçëè÷íûõ ïî ñâîåé ïðèðîäå è âèäó âîçäåé-
ñòâèÿ íà ñòðóêòóðó. Ïîýòîìó äëÿ ïîñòðîåíèÿ ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ î÷åíü âàæíî çíàíèå ôàêòîðîâ, åå ôîðìèðóþ-
ùèõ.

Ìîæíî âûäåëèòü ôàêòîðû, íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþùèå 
íà ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ, è òå, äåéñòâèÿ êîòîðûõ ïðîÿâ-
ëÿþòñÿ îïîñðåäîâàííî, êîñâåííî; ôàêòîðû, êîòîðûå îïðå-
äåëÿþò ñòðóêòóðó, è òå, êîòîðûå õîòÿ è âëèÿþò íà ñòðóê-
òóðó, íî â öåëîì îïðåäåëÿþòñÿ åþ; ôàêòîðû, ñâÿçàííûå 
ñ îáúåêòîì è ñóáúåêòîì óïðàâëåíèÿ; ôàêòîðû, êîòîðûå ïî 
îòíîøåíèþ ê ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ âíåøíèìè, 
è ôàêòîðû âíóòðåííèå.

Â êà÷åñòâå íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþùèõ íà ñòðóêòóðó 
ôàêòîðîâ âûñòóïàþò êîìïîíåíòû ñàìîãî ìåõàíèçìà óïðàâ-
ëåíèÿ — öåëè, ïðèíöèïû, ìåòîäû.

Òðåáîâàíèÿ ðûíêà è öåëè óïðàâëåíèÿ îêàçûâàþò ïðÿ-
ìîå âëèÿíèå íà ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ. Çíà÷åíèå öåëåâîãî 
ïîäõîäà ïðè ôîðìèðîâàíèè ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ ïîñòîÿí-
íî âîçðàñòàåò.

Ñèñòåìà öåëåé îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äëÿ âû-
äåëåíèÿ â ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé, îòâå÷àþùèõ çà äîñòèæåíèå êîíêðåòíîé öåëè. 
Òàê, â ñèñòåìå öåëåé ïðîèçâîäñòâåííîé îðãàíèçàöèè âñå 
áîëüøèé óäåëüíûé âåñ ïðèîáðåòàåò îáåñïå÷åíèå âûñî-
êèõ òåìïîâ âíåäðåíèÿ äîñòèæåíèé íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî 
ïðîãðåññà, ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è îõðàíû 
îêðóæàþùåé ñðåäû. ñîîòâåòñòâåííî äëÿ ðåàëèçàöèè ýòèõ 
öåëåé óñèëèâàþòñÿ è îðãàíèçàöèîííî âûäåëÿþòñÿ íåîáõî-
äèìûå ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ.

Ïðè ïîñòðîåíèè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ îñîáóþ çíà÷è-
ìîñòü ïðèîáðåòàåò âîïðîñ î òîì, êàê ðàçäåëèòü äåÿòåëü-
íîñòü ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè ïî ãîðèçîíòàëè, òî åñòü 
îïðåäåëèòü, êàêèå çàäà÷è äîëæíà ðåøàòü êàæäàÿ ñòðóê-
òóðíàÿ åäèíèöà. Äðóãîé âàæíûé ìîìåíò ïîñòðîåíèÿ îð-
ãàíèçàöèè — ýòî äåëåíèå ðàáîò ïî âåðòèêàëè. Âûáîð ýëå-
ìåíòà èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû, ãäå äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ 
âàæíûå ðåøåíèÿ, — äåëî âûñøåãî ðóêîâîäñòâà îðãàíèçà-
öèè. Ýòî îïðåäåëÿåò ôîðìó îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû 
è ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
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Îñíîâíûìè ôàêòîðàìè, âîçäåéñòâóþùèìè íà ñòðóêòó-
ðó, ÿâëÿþòñÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, èõ ñîñòàâ, ñîäåðæàíèå 
è îáúåì. Ðàçâèòèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ îáúÿñíÿåò è îáó-
ñëîâëèâàåò ðàçâèòèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ.

Íà ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþò òàê-
æå ìàñøòàáû è ñëîæíîñòü ïðîèçâîäñòâà (òèï ïðîèçâîä-
ñòâà), õàðàêòåð âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè è ïðèìåíÿåìîé 
òåõíîëîãèè: õàðàêòåð íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà è 
ìåòîäû åãî îñóùåñòâëåíèÿ (òåìïû îáíîâëåíèÿ ïðîäóê-
öèè è òåõíîëîãèè, èíòåãðàöèè íàóêè è ïðîèçâîäñòâà 
è äð.); ñòåïåíü êîíöåíòðàöèè, ñïåöèàëèçàöèè è êîîïåðè-
ðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà; ðàçìåðû è òåððèòîðèàëüíîå ðàç-
ìåùåíèå ïðîèçâîäñòâà.

Íàðÿäó ñ ôàêòîðàìè, äåéñòâóþùèìè íà ñòðóêòóðó íåïî-
ñðåäñòâåííî, ñëåäóåò âûäåëèòü òå, êîòîðûå âëèÿþò íà 
ñòðóêòóðó áîëåå îïîñðåäîâàííî. Ê ýòîé ãðóïïå ôàêòîðîâ îò-
íîñÿòñÿ êàäðû, òåõíèêà, òåõíîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ, îðãàíè-
çàöèÿ òðóäà. Îíè õîòÿ è îêàçûâàþò âëèÿíèå íà ñòðóêòóðó, 
íî â öåëîì ñàìè îïðåäåëÿþòñÿ åþ. Òàê, êàäðû óïðàâëåíèÿ 
âëèÿþò íà ñòðóêòóðó â ïëàíå åå óòî÷íåíèÿ, êîððåêòèðîâ-
êè, íåêîòîðîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ôóíêöèé ìåæäó ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè ñòðóêòóðû è îòäåëüíûìè ðàáîòíèêàìè. Íî ýòî 
âñå-òàêè ôàêòîðû êîððåêòèðóþùèå, òàê êàê â îñíîâíîì 
èìåííî ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ îïðåäåëÿåò ñîñòàâ äîëæíî-
ñòåé è òðåáîâàíèé ê êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ.

Âíåäðåíèå íîâûõ êîìïüþòåðíûõ òåõíîëîãèé âëèÿåò 
íà ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ êàê â ïëàíå ïîÿâëåíèÿ íîâûõ 
ïîäðàçäåëåíèé (èíôîðìàöèîííîãî îáñëóæèâàíèÿ), òàê è 
ñîêðàùåíèÿ ðàáîòíèêîâ îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé (íà-
ïðèìåð, áóõãàëòåðîâ). Îäíàêî è ýòîò ôàêòîð íå ÿâëÿåòñÿ 
îïðåäåëÿþùèì, ïîòîìó ÷òî âñå íîâîââåäåíèÿ ïðîèñõîäÿò 
â ðàìêàõ ñóùåñòâóþùèõ ñòðóêòóð.

Ðàöèîíàëüíîñòü ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòó-
ðû îïðåäåëÿåòñÿ îïòèìàëüíûì ñî÷åòàíèåì, ñîäåðæàíèåì 
è êîëè÷åñòâîì âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ñâÿçåé îáúåêòà 
óïðàâëåíèÿ. Öåëåñîîáðàçíî, ÷òîáû âíóòðåííèå ñâÿçè îáú-
åêòà ïðåîáëàäàëè íàä âíåøíèìè, èíà÷å ïîñëåäíèå îòðèöà-
òåëüíî ïîâëèÿþò íà ñòàáèëüíîñòü îáúåêòà.
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Ïðåäñòàâèì âëèÿíèå îñíîâíûõ ôàêòîðîâ íà ñòðóêòóðó 
óïðàâëåíèÿ â âèäå ñõåìû (ðèñ. 5.2)1. 

Âàæíåéøèì ôàêòîðîì, âëèÿþùèì íà ôîðìèðîâàíèå 
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, ÿâëÿåòñÿ íîðìà óïðàâëÿåìî-
ñòè. Îò íåå çàâèñèò êàê ÷èñëåííîñòü ñîòðóäíèêîâ â ïîäðàç-
äåëåíèè, òàê è ÷èñëî ïîäðàçäåëåíèé àïïàðàòà.

Организационные
факторы (уровень
специализации,
объем и тип

производства и др.)

Оборудование,
оснастка,

используемые
сырье

и материалы

Особенности
конструкции
выпускаемых

изделий

Технологические факторы

Организация производственного
процесса

Производственная структура

Структура
управления

Состав, объемы,
трудоемкость
и сложность

управленческих
работ

Требования рынка

Цели системы

Принципы формирования
структуры управления

Ðèñ. 5.2. Îñíîâíûå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå 
ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ

Òàêèì îáðàçîì, ïðè ôîðìèðîâàíèè ñòðóêòóðû óïðàâëå-
íèÿ ïðèõîäèòñÿ îäíîâðåìåííî ó÷èòûâàòü ìíîãî ôàêòîðîâ: 
öåëè è ñèñòåìó ôóíêöèé, îáúåì ðàáîò è íîðìó óïðàâëÿå-
ìîñòè. Ñëåäóåò ó÷èòûâàòü âîçäåéñòâèå è ëè÷íîñòè ðàáîò-
íèêà, è ïðèìåíÿåìûõ ñðåäñòâ òåõíèêè óïðàâëåíèÿ. Ïðè 
âçàèìîäåéñòâèè òàêîãî ÷èñëà ôàêòîðîâ âàæíî âûäåëèòü 

1 Подлесных В.И. Теория организации. СПб., 2003. С. 228.
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ãëàâíûé, âåäóùèé. Îí çàâèñèò îò îñîáåííîñòåé ñèòóàöèè, 
îáùåé îáñòàíîâêè è ò.ä. Ôîðìèðîâàíèå ðåàëüíîé ñòðóêòó-
ðû — ýòî èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ. Çäåñü âëèÿþò è ïðîíèöà-
òåëüíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ, è åãî èíòóèöèÿ, è åãî ïðîãíîçû 
î õàðàêòåðå ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ.

Ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð îñóùåñòâëÿåòñÿ 
â ñëåäóþùåé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè:

1) îïðåäåëåíèå ñîñòàâà è ñîäåðæàíèÿ ôóíêöèé ìåíåäæ-
ìåíòà íà ïðåäïðèÿòèè;

2) îöåíêà òðóäîåìêîñòè âûïîëíåíèÿ îòäåëüíûõ ðàáîò 
è îïåðàöèé;

3) ðàñ÷åò ÷èñëåííîñòè ðàáîòíèêîâ äëÿ êàæäîé ôóíêöèè 
ìåíåäæìåíòà;

4) ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â ïðåäå-
ëàõ ðàññ÷èòàííîé ÷èñëåííîñòè;

5) îïðåäåëåíèå íåîáõîäèìîãî êîëè÷åñòâà óðîâíåé óïðàâ-
ëåíèÿ;

6) ðàñïðåäåëåíèå ðàáîòíèêîâ ïî óðîâíÿì;
7) ñîñòàâëåíèå (èçìåíåíèå) ïîëîæåíèé î ñòðóêòóðíûõ 

ïîäðàçäåëåíèÿõ, ðàçðàáîòêà äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé.

5.2. Ëèíåéíàÿ è ôóíêöèîíàëüíàÿ 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, èõ ðàçíîâèäíîñòè

Ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà îáðàçóåòñÿ â ðåçóëüòàòå ïîñòðîå-
íèÿ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ òîëüêî èç âçàèìîïîä÷èíåííûõ 
îðãàíîâ â âèäå èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöû (ðèñ. 5.3).

Âî ãëàâå êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ íàõîäèòñÿ ðóêîâîäè-
òåëü, íàäåëåííûé âñåìè ïîëíîìî÷èÿìè è îñóùåñòâëÿþ-
ùèé åäèíîëè÷íîå ðóêîâîäñòâî ïîä÷èíåííûìè åìó ðàáîò-
íèêàìè, ñîñðåäîòî÷èâàþùèé â ñâîèõ ðóêàõ âñå ôóíêöèè 
óïðàâëåíèÿ. Ñàì ðóêîâîäèòåëü íàõîäèòñÿ â íåïîñðåäñòâåí-
íîì ïîä÷èíåíèè ðóêîâîäèòåëÿ âûñøåãî óðîâíÿ.

Â ëèíåéíîé ñòðóêòóðå ðàçäåëåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
íà ñîñòàâëÿþùèå ÷àñòè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî ïðîèçâîäñòâåí-
íîìó ïðèçíàêó ñ ó÷åòîì ñòåïåíè êîíöåíòðàöèè ïðîèçâîä-
ñòâà, òåõíîëîãè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé, øèðîòû íîìåíêëàòó-
ðû ïðîäóêöèè è äð. Ïðè òàêîì ïîñòðîåíèè â íàèáîëüøåé 
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ñòåïåíè ñîáëþäàåòñÿ ïðèíöèï åäèíîíà÷àëèÿ: îäíî ëèöî 
ñîñðåäîòî÷èâàåò â ñâîèõ ðóêàõ óïðàâëåíèå âñåé ñîâîêóï-
íîñòüþ îïåðàöèé, ïîä÷èíåííûå âûïîëíÿþò ðàñïîðÿæåíèÿ 
òîëüêî îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ. Âûøåñòîÿùèé îðãàí óïðàâëå-
íèÿ íå èìååò ïðàâà îòäàâàòü ðàñïîðÿæåíèÿ êàêèì-ëèáî èñ-
ïîëíèòåëÿì, ìèíóÿ èõ íåïîñðåäñòâåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ.

Руководитель

Ðèñ. 5.3. Ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
 
Äàííàÿ ñòðóêòóðà èñïîëüçóåòñÿ ìåëêèìè è ñðåäíèìè 

ôèðìàìè, îñóùåñòâëÿþùèìè íåñëîæíîå ïðîèçâîäñòâî, 
ïðè îòñóòñòâèè øèðîêèõ êîîïåðàöèîííûõ ñâÿçåé ìåæäó 
ïðåäïðèÿòèÿìè.

Ïðåèìóùåñòâà ëèíåéíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ:
• åäèíñòâî è ÷åòêîñòü ðàñïîðÿäèòåëüñòâà;
• ñîãëàñîâàííîñòü äåéñòâèé èñïîëíèòåëåé;
• ÷åòêàÿ ñèñòåìà âçàèìíûõ ñâÿçåé ìåæäó ðóêîâîäèòå-

ëåì è ïîä÷èíåííûìè;
• áûñòðîòà ðåàêöèè â îòâåò íà ïðÿìûå óêàçàíèÿ;
• ïîëó÷åíèå èñïîëíèòåëÿìè óâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé 

ðàñïîðÿæåíèé è çàäàíèé, îáåñïå÷åííûõ ðåñóðñàìè;
• ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ çà êîíå÷íûå ðå-

çóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ñâîåãî ïîäðàçäåëåíèÿ.
Íåäîñòàòêè ëèíåéíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ:
• âûñîêèå òðåáîâàíèÿ ê ðóêîâîäèòåëþ, êîòîðûé äîëæåí 

èìåòü îáøèðíûå ðàçíîñòîðîííèå çíàíèÿ è îïûò ïî âñåì 
ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ è ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè, îñóùåñò-
âëÿåìûì ïîä÷èíåííûìè, ÷òî îãðàíè÷èâàåò âîçìîæíîñòè 
ðóêîâîäèòåëÿ ïî ýôôåêòèâíîìó óïðàâëåíèþ;
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• ïåðåãðóçêà ìåíåäæåðîâ âûñøåãî óðîâíÿ, îãðîìíîå êî-
ëè÷åñòâî èíôîðìàöèè, ïîòîê áóìàã, ìíîæåñòâåííîñòü êîí-
òàêòîâ ñ ïîä÷èíåííûìè è âûøåñòîÿùèìè;

• òåíäåíöèÿ ê âîëîêèòå ïðè ðåøåíèè âîïðîñîâ, êàñàþ-
ùèõñÿ íåñêîëüêèõ ïîäðàçäåëåíèé;

• îòñóòñòâèå çâåíüåâ ïî ïëàíèðîâàíèþ è ïîäãîòîâêå 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ðàçíîâèäíîñòü ëèíåéíîé ñòðóêòóðû — ëèíåéíî-øòàáíàÿ 
ñòðóêòóðà (ðèñ. 5.4). Ëèíåéíî-øòàáíàÿ ñòðóêòóðà âêëþ÷à-
åò â ñåáÿ ñïåöèàëüíî ñîçäàííûå ïðè ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòå-
ëÿõ ïîäðàçäåëåíèÿ, êîòîðûå íå îáëàäàþò ïðàâîì ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé è ðóêîâîäñòâà êàêèì-ëèáî íèæåñòîÿùèì ïîäðàç-
äåëåíèåì.

Штаб

Штаб
Руководитель

Ðèñ. 5.4. Ëèíåéíî-øòàáíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ

Ãëàâíàÿ çàäà÷à øòàáíûõ ïîäðàçäåëåíèé ñîñòîèò â îêà-
çàíèè ïîìîùè ëèíåéíîìó ìåíåäæåðó â âûïîëíåíèè îò-
äåëüíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Øòàáíàÿ ñòðóêòóðà âêëþ-
÷àåò øòàáíûõ ñïåöèàëèñòîâ ïðè âûñøèõ ìåíåäæåðàõ.

Ê øòàáíûì ïîäðàçäåëåíèÿì îòíîñÿò ñëóæáó êîíòðîë-
ëèíãà, îòäåëû êîîðäèíàöèè è àíàëèçà, ãðóïïó ñåòåâîãî 
ïëàíèðîâàíèÿ, ñîöèîëîãè÷åñêóþ, þðèäè÷åñêóþ ñëóæáû. 
Ñîçäàíèå øòàáíûõ ñòðóêòóð — øàã â ñòîðîíó ðàçäåëåíèÿ 
òðóäà ìåíåäæåðîâ. Ìíîãèå ìåíåäæåðû øòàáíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé íàäåëÿþòñÿ ïðàâàìè ôóíêöèîíàëüíîãî ðóêîâîä-
ñòâà.

Äîñòîèíñòâà ñòðóêòóðû ñîñòîÿò â ñëåäóþùåì:
• áîëåå ãëóáîêàÿ è îñìûñëåííàÿ ïîäãîòîâêà óïðàâëåí-

÷åñêèõ ðåøåíèé;
• îñâîáîæäåíèå ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ îò ÷ðåçìåðíîé 

çàãðóçêè;
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• âîçìîæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ ñïåöèàëèñòîâ è ýêñïåðòîâ 
â îïðåäåëåííûõ îáëàñòÿõ.

Ñóùåñòâóþò íåêîòîðûå íåäîñòàòêè:
• íåäîñòàòî÷íî ÷åòêàÿ îòâåòñòâåííîñòü, òàê êàê ãîòîâÿ-

ùèé ðåøåíèå íå ó÷àñòâóåò â åãî ðåàëèçàöèè;
• òåíäåíöèÿ ê ÷ðåçìåðíîé öåíòðàëèçàöèè;
• ñîõðàíåíèå âûñîêèõ òðåáîâàíèé ê âûñøåìó ðóêîâîä-

ñòâó, ïðèíèìàþùåìó ðåøåíèÿ.
Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà ïðåäïîëàãàåò, ÷òî êàæäûé 

îðãàí óïðàâëåíèÿ ñïåöèàëèçèðîâàí íà âûïîëíåíèè îò-
äåëüíûõ ôóíêöèé íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ (ðèñ. 5.5).

Руководитель

руководителиФункциональные

Ðèñ. 5.5. Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
 
Âûïîëíåíèå óêàçàíèé êàæäîãî ôóíêöèîíàëüíîãî îð-

ãàíà â ïðåäåëàõ åãî êîìïåòåíöèè îáÿçàòåëüíî äëÿ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé. Ðåøåíèÿ ïî îáùèì âîïðîñàì 
ïðèíèìàþòñÿ êîëëåãèàëüíî. Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñïåöèàëèçà-
öèÿ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ çíà÷èòåëüíî ïîâûøàåò åãî ýô-
ôåêòèâíîñòü, òàê êàê âìåñòî óíèâåðñàëüíûõ ìåíåäæåðîâ, 
êîòîðûå äîëæíû ðàçáèðàòüñÿ â âûïîëíåíèè âñåõ ôóíêöèé, 
ïîÿâëÿåòñÿ ïîäðàçäåëåíèå, ñîñòîÿùåå èç  âûñîêîêâàëèôè-
öèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ.

Ñòðóêòóðà íàöåëåíà íà âûïîëíåíèå ïîñòîÿííî ïîâòî-
ðÿþùèõñÿ  çàäà÷, íå òðåáóþùèõ îïåðàòèâíîãî ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé. Èñïîëüçóåòñÿ â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèÿìè ñ 
ìàññîâûì èëè êðóïíîñåðèéíûì òèïîì ïðîèçâîäñòâà, â ïðî-
èçâîäñòâåííî-êîììåð÷åñêèõ, òîðãîâûõ, ñáûòîâûõ è äð.

Îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà ñòðóêòóðû:
• âûñîêàÿ êîìïåòåíòíîñòü ñïåöèàëèñòîâ, îòâå÷àþùèõ 

çà îñóùåñòâëåíèå êîíêðåòíûõ ôóíêöèé;
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• îñâîáîæäåíèå ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ îò ðåøåíèÿ ìíî-
ãèõ ñïåöèàëüíûõ âîïðîñîâ è ðàñøèðåíèå èõ âîçìîæíîñòåé 
ïî îïåðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ ïðîèçâîäñòâîì;

• ñîçäàåòñÿ îñíîâà äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â ðàáîòå êîíñóëü-
òàöèé îïûòíûõ ñïåöèàëèñòîâ, óìåíüøàåòñÿ ïîòðåáíîñòü 
â ñïåöèàëèñòàõ øèðîêîãî ïðîôèëÿ.

Ñóùåñòâóþò îïðåäåëåííûå íåäîñòàòêè:
• òðóäíîñòè ïîääåðæàíèÿ ïîñòîÿííûõ âçàèìîñâÿçåé 

ìåæäó ðàçëè÷íûìè ôóíêöèîíàëüíûìè ñëóæáàìè;
• äëèòåëüíàÿ ïðîöåäóðà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
• îòñóòñòâèå âçàèìîïîíèìàíèÿ è åäèíñòâà äåéñòâèé 

ìåæäó ôóíêöèîíàëüíûìè ñëóæáàìè;
• ñíèæåíèå îòâåòñòâåííîñòè èñïîëíèòåëåé çà ðàáîòó â 

ðåçóëüòàòå òîãî, ÷òî êàæäûé èñïîëíèòåëü ïîëó÷àåò óêàçà-
íèÿ îò íåñêîëüêèõ ðóêîâîäèòåëåé;

• äóáëèðîâàíèå è íåñîãëàñîâàííîñòü óêàçàíèé è ðàñ-
ïîðÿæåíèé, ïîëó÷àåìûõ ðàáîòíèêàìè, ïîñêîëüêó êàæäûé 
ôóíêöèîíàëüíûé ðóêîâîäèòåëü è ñïåöèàëèçèðîâàííîå ïîä-
ðàçäåëåíèå ñòàâÿò ñâîè âîïðîñû íà ïåðâîå ìåñòî.

Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà îáåñïå÷èâàåò òàêîå 
ðàçäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, ïðè êîòîðîì ëèíåéíûå 
çâåíüÿ óïðàâëåíèÿ ïðèçâàíû êîìàíäîâàòü, à ôóíêöèîíàëü-
íûå — êîíñóëüòèðîâàòü, ïîìîãàòü â ðàçðàáîòêå êîíêðåò-
íûõ âîïðîñîâ è ïîäãîòîâêå ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåøåíèé, 
ïðîãðàìì, ïëàíîâ.

Ðóêîâîäèòåëè ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé (ïî ìàð-
êåòèíãó, ôèíàíñàì, ÍÈÎÊÐ, ïåðñîíàëó) âëèÿþò íà ïðîèç-
âîäñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ ôîðìàëüíî. Êàê ïðàâèëî, îíè 
íå èìåþò ïðàâà ñàìîñòîÿòåëüíî îòäàâàòü èì ðàñïîðÿæå-
íèÿ. Ðîëü ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá çàâèñèò îò ìàñøòàáîâ 
õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè è ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ôèð-
ìîé â öåëîì. Ôóíêöèîíàëüíûå ñëóæáû îñóùåñòâëÿþò âñþ 
òåõíè÷åñêóþ ïîäãîòîâêó ïðîèçâîäñòâà; ðàçðàáàòûâàþò âà-
ðèàíòû ðåøåíèé âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ ñ ðóêîâîäñòâîì ïðî-
öåññîì ïðîèçâîäñòâà.

Äîñòîèíñòâà ñòðóêòóðû:
• îñâîáîæäåíèå ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé îò ðåøåíèÿ 

ìíîãèõ âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ ñ ïëàíèðîâàíèåì, ôèíàíñî-
âûìè ðàñ÷åòàìè, ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèì îáåñïå÷åíèåì 
è äð.;
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• ïîñòðîåíèå ñâÿçåé «ðóêîâîäèòåëü — ïîä÷èíåííûé» 
ïî èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöå, êîãäà êàæäûé ðàáîòíèê ïîä-
÷èíåí òîëüêî îäíîìó ðóêîâîäèòåëþ.

Íåäîñòàòêè:
• êàæäîå çâåíî çàèíòåðåñîâàíî â äîñòèæåíèè ñâîåé 

óçêîé öåëè, à íå îáùåé öåëè ôèðìû;
• îòñóòñòâèå òåñíûõ âçàèìîñâÿçåé è âçàèìîäåéñòâèÿ íà 

ãîðèçîíòàëüíîì óðîâíå ìåæäó ïðîèçâîäñòâåííûìè ïîäðàç-
äåëåíèÿìè;

• ÷ðåçìåðíî ðàçâèòàÿ ñèñòåìà âçàèìîäåéñòâèÿ ïî âåð-
òèêàëè;

• àêêóìóëèðîâàíèå íà âåðõíåì óðîâíå ïîëíîìî÷èé ïî 
ðåøåíèþ íàðÿäó ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè çàäà÷àìè ìíîæåñòâà 
îïåðàòèâíûõ çàäà÷ (êàê ñëåäñòâèå âåðòèêàëüíûõ ñâÿçåé 
«ðóêîâîäèòåëü — ïîä÷èíåííûé»).

5.3. Ïðîåêòíàÿ è ïðîäóêòîâàÿ 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

Äëÿ îáëåã÷åíèÿ ðåøåíèÿ óêàçàííûõ âûøå ïðîáëåì ñî-
çäàþòñÿ ðåãèîíàëüíûå ñòðóêòóðû, îñíîâíîå äîñòîèíñòâî 
êîòîðûõ çàêëþ÷àåòñÿ â îòñóòñòâèè íåîáõîäèìîñòè ìåíÿòü 
ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ ôèðìû ïðè îòêðûòèè ïðåäñòàâè-
òåëüñòâà â íîâîì ðåãèîíå (ðèñ. 5.6).

Президент компании

Вице-
президент
по странам
Европы

-

Помощник
по России

Вице-
президент
по странам
Африки

Вице-
президент
по странам

Азии

Вице-
президент по
внутреннему

рынку

Помощник
по странам
Прибалтики

Помощник
по странам
Восточной
Европы

Помощник
по странам

Центральной
Европы  

Ðèñ. 5.6. Ðåãèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
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Ïðîäóêòîâàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ. Ñîçäàíèå ïðîäóê-
òîâûõ ñòðóêòóð (ðèñ. 5.7) îáóñëîâëåíî ðàñøèðåíèåì ïðåä-
ïðèÿòèÿ çà ñ÷åò îñâîåíèÿ ïðîèçâîäñòâà ïðèíöèïèàëüíî 
íîâûõ äëÿ íåãî âèäîâ ïðîäóêöèè. Â ýòîì ñëó÷àå ôîðìèðó-
þòñÿ ìåíåäæåðñêèå ñòðóêòóðû, çàíèìàþùèåñÿ ïðîèçâîä-
ñòâîì è ðåàëèçàöèåé ïðîäóêöèè îäíîãî âèäà. Ðóêîâîäèòåëü 
òàêîé ñòðóêòóðû íåñåò îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä äèðåêòîðà-
ìè ôèðìû èìåííî ïî äàííîìó âèäó ïðîäóêöèè. Îñíîâíîå 
ïðåèìóùåñòâî äàííûõ ñòðóêòóð çàêëþ÷àåòñÿ â îòñóòñòâèè 
íåîáõîäèìîñòè ìåíÿòü ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ ôèðìîé ïðè 
äèâåðñèôèêàöèè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.

Президент компании

Вице-
президент по
автомобилям

Помощник по
компьютерам

Вице-
президент по
электронной
аппаратуре

Вице-
президент по
строительству

Вице-
президент по
транспортным

услугам

Помощник по
промышленным
кондиционерам

Помощник по
бытовым

кондиционерам
и холодильникам

Помощник по
радио-

электронной
аппаратуре

 Ðèñ. 5.7. Ïðîäóêòîâàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ

Ïîòðåáèòåëüñêèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Ñîçäàíèå 
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, îðèåíòèðîâàííûõ íà ïîòðåáè-
òåëÿ (ðèñ. 5.8), ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ìíîãèì ïðåäïðèÿòèÿì 
ïðèõîäèòñÿ èìåòü äåëî ñ ðàçíûìè êàòåãîðèÿìè ïîòðåáè-
òåëåé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ïðåäúÿâëÿåò ñâîè òðåáîâàíèÿ 
ê ïðîäóêöèè ïðåäïðèÿòèÿ èëè ê ðàçëè÷íûì óñëóãàì. Íà-
ïðèìåð, íà êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ìîãóò ñóùåñòâîâàòü îò-
äåëüíûå ïðîèçâîäñòâà ïî âûïóñêó âîåííîé è ãðàæäàíñêîé 
ïðîäóêöèè. Ìíîãèå âóçû íàðÿäó ñ ïîäãîòîâêîé ñòóäåíòîâ 
çàíèìàþòñÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, äîâóçîâñêîé ïîäãîòîâêîé 
øêîëüíèêîâ, à ñ äðóãîé ñòîðîíû, ïîñëåâóçîâñêîé ïîäãî-
òîâêîé (àñïèðàíòóðà, ðàçëè÷íûå âûñøèå øêîëû ïîâûøå-
íèÿ êâàëèôèêàöèè).
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Президент компании

Вице-президент
по оптовым

потребителям

Вице-президент
по розничной

торговле

Вице-президент
по товарам
оборонного
характера

 
Ðèñ. 5.8. Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, 
îðèåíòèðîâàííàÿ íà ïîòðåáëåíèå

Ïðîåêòíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Ïðîåêòíûå ñòðóê-
òóðû óïðàâëåíèÿ ìîãóò âîçíèêàòü ïðè ïðîâåäåíèè íàó÷-
íûõ èññëåäîâàíèé è êîíñòðóêòîðñêèõ ðàçðàáîòîê ñëîæíûõ 
èçäåëèé, êîãäà íà ñîçäàíèå ñàìîãî ïðîåêòà íåîáõîäèìî 
çàòðàòèòü íåìàëî ñðåäñòâ è âðåìåíè, ïðèâëåêàÿ âûñîêî-
êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ ðàçíûõ íàïðàâëåíèé. 
Ýòî òðåáóåò ââåäåíèÿ òàêîé äîëæíîñòè, êàê ðóêîâîäèòåëü 
ïðîåêòà ñ ïîä÷èíåíèåì åìó âñåõ ðàáîòíèêîâ, ó÷àñòâóþ-
ùèõ â ïðîåêòå, è âñåõ íåîáõîäèìûõ äëÿ ýòîãî ôèíàíñîâûõ 
è ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ. Åñëè îðãàíèçàöèÿ ðåàëèçó-
åò íåñêîëüêî ïðîåêòîâ, òî ñîîòâåòñòâåííî âîçíèêàþò ðó-
êîâîäèòåëè ïðîåêòîâ À, Á è ò.ä. Òàêèì îáðàçîì ìîæíî 
ïðèéòè ê îðãàíèçàöèîííûì ñòðóêòóðàì ïðîåêòíîãî òèïà 
(ðèñ. 5.9), êîòîðûå íå ïîëó÷èëè øèðîêîãî ðàñïðîñòðàíå-
íèÿ ïî ñëåäóþùèì ïðè÷èíàì:

1) îãðàíè÷åííîñòü âðåìåíè âûïîëíåíèÿ ëþáîãî ïðîåê-
òà;

2) ïðè âûïîëíåíèè îïðåäåëåííîãî ïðîåêòà íå âñåãäà 
ìîæíî îáåñïå÷èòü ïîëíóþ çàíÿòîñòü êàêîãî-ëèáî ñïåöèà-
ëèñòà, õîòÿ åãî óñëóãè âðåìÿ îò âðåìåíè íåîáõîäèìû;

3) ïðè âûïîëíåíèè ïðîåêòîâ âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü 
èñïîëüçîâàòü ðàçëè÷íîå, ÷àñòî äîðîãîñòîÿùåå îáîðóäîâà-
íèå, ïðè ýòîì åñëè åãî îòäàòü â ðàñïîðÿæåíèå ðóêîâîäèòå-
ëÿ îäíîãî ïðîåêòà, òî äëÿ èñïîëíèòåëåé äðóãèõ ïðîåêòîâ 
îíî ñòàíîâèòñÿ ïðàêòè÷åñêè íåäîñòóïíûì.

Ïî ýòèì ïðè÷èíàì ïðîåêòíûå ñòðóêòóðû äîëæíû ïå-
ðèîäè÷åñêè ìåíÿòüñÿ, ò.å. ÷åëîâåê äîëæåí äîñòàòî÷íî 
÷àñòî ïåðåõîäèòü èç îäíîãî ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ 
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â äðóãîå. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ ïîìèìî îðãàíèçàöèîííûõ íåó-
äîáñòâ ñîçäàåò è îòðèöàòåëüíûé ýìîöèîíàëüíûé ýôôåêò, 
êîòîðûé âûðàæàåòñÿ â ñëåäóþùåì:

1) ÷àñòûå îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ âûçûâàþò ó ëþ-
äåé ÷óâñòâî íåîïðåäåëåííîñòè, ÷åãî íå ëþáÿò ñïåöèàëèñòû 
âûñîêîé êâàëèôèêàöèè;

2) ÷àñòûå ïåðåõîäû èç îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â äðóãîå 
ïðèâîäÿò ê ñíèæåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ïîñêîëüêó çà-
òðà÷èâàåòñÿ âðåìÿ íà àäàïòàöèþ â íîâîì êîëëåêòèâå;

3) âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûå è óçêîïðîôèëüíûå ñïå-
öèàëèñòû, êîòîðûõ øèðîêî ïðèâëåêàþò ê ðàçðàáîòêå ïðî-
åêòîâ, ïðåäïî÷èòàþò íà ðàáîòå îáúåäèíÿòüñÿ â ãðóïïû 
íà ïðîôåññèîíàëüíîé îñíîâå, ïîñêîëüêó ýòî, âî-ïåðâûõ, 
ñïîñîáñòâóåò ïðîôåññèîíàëüíîìó ðîñòó, âî-âòîðûõ, âñå-
ëÿåò óâåðåííîñòü â òîì, ÷òî ðåçóëüòàòû èõ äåÿòåëüíîñòè 
áóäóò ïî äîñòîèíñòâó îöåíåíû ðóêîâîäèòåëåì, èìåþùèì 
ñ íèìè îäíó ñïåöèàëüíîñòü, â-òðåòüèõ, ñïîñîáñòâóåò áîëåå 
áûñòðîìó ðàçðåøåíèþ âîçíèêàþùèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ 
ïðîáëåì.

Президент компании

Руководитель
проекта А

Экономист

Программист

Инженер

. . .

Экономист

Программист

Инженер

. . .

. . .. . .

Руководитель
проекта Б

Руководитель
проекта В

Руководитель
проекта Г

Ðèñ. 5.9. Ïðîåêòíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ

Âñëåäñòâèå ýòîãî ïðîåêòíûå îðãàíèçàöèè äîñòàòî÷íî 
áûñòðî ïåðåõîäÿò ê ìàòðè÷íûì îðãàíèçàöèîííûì ñòðóê-
òóðàì óïðàâëåíèÿ.
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5.4. Äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, 
åå îñîáåííîñòè, ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè

Ïîòðåáíîñòü â ïðèìåíåíèè äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðû 
âîçíèêëà â ñâÿçè ñ ðåçêèì óâåëè÷åíèåì ðàçìåðîâ ïðåä-
ïðèÿòèé, äèâåðñèôèêàöèåé èõ äåÿòåëüíîñòè, óñëîæíåíè-
åì òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ. Êëþ÷åâûìè ôèãóðàìè â 
óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèÿìè ñ äàííîé ñòðóêòóðîé ñòàíî-
âÿòñÿ íå ðóêîâîäèòåëè ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, 
à ìåíåäæåðû, âîçãëàâëÿþùèå ïðîèçâîäñòâåííûå ïîäðàç-
äåëåíèÿ.

Ñòðóêòóðèçàöèÿ îðãàíèçàöèè ïî îòäåëåíèÿì ïðîèç-
âîäèòñÿ, êàê ïðàâèëî, ïî îäíîìó èç êðèòåðèåâ: ïî âû-
ïóñêàåìîé ïðîäóêöèè (ïðîäóêòîâàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ), ïî 
îðèåíòàöèè íà ïîòðåáèòåëÿ, ïî îáñëóæèâàåìûì ðåãèîíàì. 
Ðóêîâîäèòåëè âòîðè÷íûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá îò÷èòû-
âàþòñÿ ïåðåä óïðàâëÿþùèì ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîäðàçäå-
ëåíèÿ. Ïîìîùíèêè ðóêîâîäèòåëÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäå-
ëåíèÿ êîíòðîëèðóþò äåÿòåëüíîñòü ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá 
ïî âñåì çàâîäàì îòäåëåíèÿ, êîîðäèíèðóÿ èõ äåÿòåëüíîñòü 
ïî ãîðèçîíòàëè (ðèñ. 5.10).

Генеральный
директор

Проект А Проект Б Проект В

Функциональные
подразделения

Ðèñ. 5.10. Ñõåìà äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ 

Äîñòîèíñòâà äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðû:
• áîëåå òåñíàÿ ñâÿçü ïðîèçâîäñòâà ñ ïîòðåáèòåëÿìè, 

óñêîðåííàÿ ðåàêöèÿ íà èçìåíåíèÿ âî âíåøíåé ñðåäå;
• óëó÷øåíèå êîîðäèíàöèè ðàáîò â ïîäðàçäåëåíèÿõ 

âñëåäñòâèå ïîä÷èíåíèÿ îäíîìó ëèöó;
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• âîçíèêíîâåíèå ó ïîäðàçäåëåíèé êîíêóðåíòíûõ ïðåè-
ìóùåñòâ ìàëûõ ôèðì.

Íåêîòîðûå íåäîñòàòêè äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðû:
• ðîñò èåðàðõè÷íîñòè, âåðòèêàëè óïðàâëåíèÿ;
• äóáëèðîâàíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà ðàçíûõ óðîâ-

íÿõ ïðèâîäèò ê ðîñòó çàòðàò íà ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷å-
ñêîãî àïïàðàòà;

• äóáëèðîâàíèå ðàáîò äëÿ ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé.

5.5. Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
 
Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâðåìåííûé 

ýôôåêòèâíûé òèï îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, 
ïîñòðîåííûé íà ïðèíöèïå äâîéíîãî ïîä÷èíåíèÿ èñïîëíè-
òåëåé: ñ îäíîé ñòîðîíû, íåïîñðåäñòâåííîìó ðóêîâîäèòåëþ 
ôóíêöèîíàëüíîé ñëóæáû, êîòîðàÿ ïðåäîñòàâëÿåò ïåðñîíàë 
è òåõíè÷åñêóþ ïîìîùü, ñ äðóãîé — ðóêîâîäèòåëþ ïðîåê-
òà (öåëåâîé ïðîãðàììû), êîòîðûé íàäåëåí íåîáõîäèìûìè 
ïîëíîìî÷èÿìè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ 
â ñîîòâåòñòâèè ñ çàïëàíèðîâàííûìè ñðîêàìè, ðåñóðñàìè 
è êà÷åñòâîì (ðèñ. 5.11).

Генеральный
директор

А Б В

Руководители
функциональных

служб

А

Б

В

Ðèñ. 5.11. Ñõåìà ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ
 
Ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà âçàèìîäåéñòâóåò ñ äâóìÿ ãðóïïà-

ìè ïîä÷èíåííûõ: ñ ïîñòîÿííûìè ÷ëåíàìè ïðîåêòíîé ãðóï-
ïû è ñ äðóãèìè ðàáîòíèêàìè ôóíêöèîíàëüíûõ îòäåëîâ, 
êîòîðûå ïîä÷èíÿþòñÿ åìó ïî îãðàíè÷åííîìó êðóãó âîïðî-
ñîâ.
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Ïåðåõîä ê ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðå îáû÷íî îõâàòûâàåò ÷àñòü 
îðãàíèçàöèè, ïðè ýòîì åå óñïåõ çàâèñèò îò òîãî, íàñêîëü-
êî ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ îáëàäàþò ïðîôåññèîíàëüíûìè 
êà÷åñòâàìè ìåíåäæåðîâ. Ñîçäàíèå ñòðóêòóðû öåëåñîîáðàç-
íî, êîãäà èìååòñÿ íåîáõîäèìîñòü â îñâîåíèè ðÿäà íîâûõ 
ñëîæíûõ èçäåëèé â ñæàòûå ñðîêè. Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà 
ïðèìåíÿåòñÿ â îñíîâíîì â íàóêîåìêèõ îòðàñëÿõ.

Ïðåèìóùåñòâà ñîñòîÿò â ñëåäóþùåì:
• ëó÷øàÿ îðèåíòàöèÿ íà ïðîåêòíûå öåëè è ñïðîñ; 
• áîëåå ýôôåêòèâíîå òåêóùåå óïðàâëåíèå, âîçìîæíîñòü 

ñíèæåíèÿ ðàñõîäîâ, ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ñîçäàâàåìîé ïðî-
äóêöèè è ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ;

• âîâëå÷åíèå ðóêîâîäèòåëåé âñåõ óðîâíåé è ñïåöèàëè-
ñòîâ â ñôåðó àêòèâíîé òâîð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïî óñêî-
ðåííîìó òåõíè÷åñêîìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðîèçâîäñòâà;

• ãèáêîñòü è îïåðàòèâíîñòü ìàíåâðèðîâàíèÿ ðåñóðñàìè 
ïðè âûïîëíåíèè íåñêîëüêèõ ïðîãðàìì â îäíîé ôèðìå;

• óñèëåííàÿ ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ çà 
ïðîãðàììó â öåëîì è çà åå ýëåìåíòû;

• âîçìîæíîñòü ïðèìåíåíèÿ ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ 
óïðàâëåíèÿ;

• îòíîñèòåëüíàÿ àâòîíîìíîñòü ïðîåêòíûõ ãðóïï, ñïî-
ñîáñòâóþùàÿ ðàçâèòèþ â ðàáîòíèêàõ íàâûêîâ â îáëàñòè 
ïðîâåäåíèÿ õîçÿéñòâåííûõ îïåðàöèé, ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, 
à òàêæå èõ ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ;

• ñîêðàùåíèå âðåìåíè ðåàêöèè íà íóæäû ïðîåêòà è 
æåëàíèÿ çàêàç÷èêîâ.

Ñóùåñòâóþò è íåäîñòàòêè ìàòðè÷íûõ ñòðóêòóð:
• ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå ïðè óñòàíîâëåíèè ïðèîðèòå-

òîâ çàäàíèé è ðàñïðåäåëåíèè âðåìåíè ðàáîòû ñïåöèàëè-
ñòîâ íàä ïðîåêòàìè, ìîãóò íàðóøàòü ñòàáèëüíîñòü ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ ôèðìû;

• òðóäíîñòè óñòàíîâëåíèÿ ÷åòêîé îòâåòñòâåííîñòè çà 
ðàáîòó ïîäðàçäåëåíèÿ;

• âîçìîæíîñòü íàðóøåíèÿ óñòàíîâëåííûõ ïðàâèë è 
ñòàíäàðòîâ, ïðèíÿòûõ â ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíè-
ÿõ, èç-çà äëèòåëüíîãî îòðûâà ñîòðóäíèêîâ, ó÷àñòâóþùèõ 
â ðàáîòå ïðîåêòà, îò ñâîèõ ïîäðàçäåëåíèé;
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• ñëîæíîñòü ïðèîáðåòåíèÿ íàâûêîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ 
ýôôåêòèâíîé ðàáîòû â êîëëåêòèâàõ;

• âîçíèêíîâåíèå êîíôëèêòîâ ìåæäó ìåíåäæåðàìè 
ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è óïðàâëÿþùèìè ïðîåê-
òîâ.

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè

1. Íàçîâèòå ýëåìåíòû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð 
óïðàâëåíèÿ è äàéòå èì õàðàêòåðèñòèêó.

2. Ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿå-
ìûå ê ñîâðåìåííûì ñòðóêòóðàì óïðàâëåíèÿ.

3. Îáîñíóéòå òåçèñ î ïðèîðèòåòíîñòè ñòðàòåãèè íàä 
ñòðóêòóðîé.

4. Â ÷åì ñîñòîèò ãèáêîñòü ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ îðãà-
íèçàöèåé?

5. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ïðàâèëà è ýòàïû ïîñòðîå-
íèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð.
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6. Îñíîâíûå ìåòîäû, 
èñïîëüçóåìûå â ìåíåäæìåíòå

6.1. Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà 
è êëàññèôèêàöèÿ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ — ýòî ñèñòåìà ñïîñîáîâ âîçäåé-
ñòâèÿ ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ íà îáúåêò äëÿ äîñòèæåíèÿ 
îïðåäåëåííîãî ðåçóëüòàòà.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ïîäõîäîâ ê êëàññèôèêàöèè ìå-
òîäîâ óïðàâëåíèÿ, îäíàêî ïî íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííîé 
êëàññèôèêàöèè îíè äåëÿòñÿ íà òðè ãðóïïû.

1. Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, îñíîâàííûå íà 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ çàêîíàõ è çàêîíîìåðíîñòÿõ ðàç-
âèòèÿ îáúåêòèâíîãî ìèðà — ïðèðîäû, îáùåñòâà è ìûøëå-
íèÿ; èñïîëüçîâàíèå ýòèõ ìåòîäîâ îñíîâàíî íà ñèñòåìå ýêî-
íîìè÷åñêèõ èíòåðåñîâ ëè÷íîñòè, êîëëåêòèâà è îáùåñòâà.

2. Îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå ìåòîäû óïðàâëå-
íèÿ, îñíîâàííûå íà ïðàâàõ è îòâåòñòâåííîñòè ëþäåé íà 
âñåõ óðîâíÿõ õîçÿéñòâîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ (çà÷àñòóþ ýòè 
ìåòîäû íàçûâàþò àäìèíèñòðàòèâíûìè).

3. Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, 
îñíîâàííûå íà ôîðìèðîâàíèè è ðàçâèòèè îáùåñòâåííîãî 
ìíåíèÿ îòíîñèòåëüíî îáùåñòâåííî è èíäèâèäóàëüíî çíà-
÷èìûõ íðàâñòâåííûõ öåííîñòåé — äîáðà è çëà, ñóòè  æèç-
íè, íðàâñòâåííûõ íà÷àë â îáùåñòâå, îòíîøåíèÿ ê ëè÷íî-
ñòè è ò.ä.

Èòàê, ìåòîäû óïðàâëåíèÿ èñïîëüçóþò è ôîðìèðóþò 
ýêîíîìè÷åñêèå èíòåðåñû, âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäü-
ìè è èõ ïðàâîâûå îòíîøåíèÿ.
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Â óïðàâëåíèè íåäîïóñòèìî ñòàâèòü âîïðîñ î ïîñòîÿí-
íîì ïðèîðèòåòå òåõ èëè èíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ. Â ðàç-
ëè÷íûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ, ïðè ðåøåíèè ðàçëè÷íûõ çàäà÷ 
íà ïåðåäíèé ïëàí ìîãóò âûäâèãàòüñÿ òå èëè èíûå ìåòîäû 
è çàíèìàòü ïðåîáëàäàþùåå çíà÷åíèå. Óäåëüíûé âåñ ìåòî-
äîâ íàõîäèòñÿ â ïîñòîÿííîé äèíàìèêå. Ðóêîâîäèòåëü äîë-
æåí áåçóïðå÷íî âëàäåòü âñåìè ìåòîäàìè óïðàâëåíèÿ â èõ 
åäèíñòâå, â ñèñòåìå.

Ðåçóëüòàòèâíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ 
âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ êîìïëåêñíîñòüþ è ñèñòåìíîñòüþ 
èõ èñïîëüçîâàíèÿ. Êîìïëåêñíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ìåòî-
äîâ óïðàâëåíèÿ îçíà÷àåò, ÷òî îíè äîëæíû èñïîëüçîâàòü-
ñÿ âî âñåé ñîâîêóïíîñòè, îäíîâðåìåííî, õîòÿ, åñòåñòâåííî, 
â ðàçëè÷íûõ ïðîïîðöèÿõ è ñîîòíîøåíèÿõ. Ñèñòåìíîñòü æå 
îçíà÷àåò, ÷òî îíè äîëæíû èñïîëüçîâàòüñÿ âî âñåõ çâåíüÿõ  
è íà âñåõ óðîâíÿõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì. Òîëü-
êî ïðè ýòèõ óñëîâèÿõ ìîæíî ðàññ÷èòûâàòü íà ýôôåêòèâ-
íîñòü è äåéñòâåííîñòü ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ.

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, áóäó÷è ðû÷àãàìè àêòèâíîãî âîç-
äåéñòâèÿ íà îáúåêò óïðàâëåíèÿ, âñåãäà äîëæíû âûáèðàòü-
ñÿ êðèòè÷íî, âçâåøåííî è öåëåñîîáðàçíî â ñîîòâåòñòâèè 
ñ ïîñòàâëåííûìè çàäà÷àìè, õàðàêòåðèñòèêàìè îáúåêòà 
è ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ.

6.2. Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ (ÝÌÓ) — ýòî ñïîñî-
áû âîçäåéñòâèÿ íà ëþäåé, èìåþùèå â ñâîåé îñíîâå ýêîíî-
ìè÷åñêèå îòíîøåíèÿ ëþäåé è èñïîëüçîâàíèå èõ ýêîíîìè-
÷åñêèõ èíòåðåñîâ.

Ýêîíîìè÷åñêèå èíòåðåñû îáðàçóþò â îáùåñòâå ñèñòåìó, 
êîòîðàÿ ìîæåò áûòü ïîäâåðãíóòà äåêîìïîçèöèè íà èíòåðå-
ñû ãîñóäàðñòâà, êîëëåêòèâà è ëè÷íîñòè. Ìåæäó äàííûìè 
èíòåðåñàìè âñåãäà ñóùåñòâóþò äèàëåêòè÷åñêèå ïðîòèâîðå-
÷èÿ. Ýòè ïðîòèâîðå÷èÿ íå èñêóññòâåííû, à îáóñëîâëåíû 
îáúåêòèâíî.

Âñå âèäû èíòåðåñîâ ïðèñóùè êàæäîìó ðàáîòíèêó. Êàæ-
äûé ðàáîòíèê çàèíòåðåñîâàí, âî-ïåðâûõ, â ðåçóëüòàòàõ 
ñâîåãî òðóäà êàê òàêîâîãî; âî-âòîðûõ, â ðåçóëüòàòàõ òðóäà 
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ïðîèçâîäñòâåííîãî êîëëåêòèâà, ÷ëåíîì êîòîðîãî îí ÿâëÿ-
åòñÿ (áðèãàäû, öåõà, ôèðìû), â-òðåòüèõ, â ðåçóëüòàòàõ âñå-
ãî îáùåñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà.

Ïðîáëåìà ñî÷åòàíèÿ ëè÷íûõ, êîëëåêòèâíûõ è ãîñó-
äàðñòâåííûõ èíòåðåñîâ âñåãäà îòíîñèëàñü ê ÷èñëó ñàìûõ 
ñëîæíûõ. Îíà âêëþ÷àåò ðåøåíèå öåëîãî ðÿäà çàäà÷, íà-
ïðèìåð óñòàíîâëåíèå â êàæäûé ïåðèîä íàèáîëåå ðàöèî-
íàëüíûõ ñîîòíîøåíèé ìåæäó ôîíäàìè ðàñïðåäåëåíèÿ 
è ïîòðåáëåíèÿ, ìåæäó ôîíäàìè çàðàáîòíîé ïëàòû è ïî-
îùðèòåëüíûìè ôîíäàìè è ò.ï.

Ïðèìåíåíèå ÝÌÓ îñíîâàíî íà íåîáõîäèìîñòè ñîçíàòåëü-
íîãî èñïîëüçîâàíèÿ âñåé ñèñòåìû ýêîíîìè÷åñêèõ çàêîíîâ 
è êàòåãîðèé îáùåñòâåííîãî ðàçâèòèÿ. 

Ñèñòåìà ÝÌÓ îïèðàåòñÿ íà âñå ðû÷àãè õîçÿéñòâîâàíèÿ: 
ôèíàíñû, êðåäèò, ïðèáûëü, ôîíäîîòäà÷ó, ðåíòàáåëüíîñòü, 
çàðàáîòíóþ ïëàòó è ò.ä. Èñïîëüçîâàíèå ýòèõ ðû÷àãîâ 
äîëæíî áûòü âñåãäà òîëüêî êîìïëåêñíûì (òî åñòü îõâà-
òûâàòü âñå ðû÷àãè óïðàâëåíèÿ áåç èñêëþ÷åíèÿ) è ñèñòåì-
íûì — îõâàòûâàòü âñå îáúåêòû óïðàâëåíèÿ ïî èåðàðõèè. 
Êîíå÷íàÿ öåëü ñèñòåìíîãî è êîìïëåêñíîãî èñïîëüçîâàíèÿ 
ìåòîäîâ — ñîçäàíèå îáúåêòèâíûõ óñëîâèé äëÿ ýôôåêòèâ-
íîé ðåàëèçàöèè ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ çàêîíîâ îáùå-
ñòâåííîãî ðàçâèòèÿ â èíòåðåñàõ ëè÷íîñòè, êîëëåêòèâà 
è îáùåñòâà.

Îáåñïå÷åíèå åäèíñòâà èíòåðåñîâ åùå íå îçíà÷àåò èõ 
íàèáîëåå ðàöèîíàëüíîãî, ýôôåêòèâíîãî è, òåì áîëåå, îïòè-
ìàëüíîãî ñî÷åòàíèÿ â ïðîèçâîäñòâå, ðàñïðåäåëåíèè, îáìå-
íå è ïîòðåáëåíèè ïðîèçâåäåííîãî îáùåñòâåííîãî ïðîäóê-
òà. Ïîñêîëüêó ýêîíîìè÷åñêèå èíòåðåñû åñòü êàòåãîðèÿ 
äèíàìè÷åñêàÿ, ïîäâèæíàÿ, ýêîíîìè÷åñêèå ðû÷àãè ñïîñîá-
íû îêàçûâàòü íà íèõ êðàéíå ïðîòèâîðå÷èâîå âëèÿíèå — 
è ñòèìóëèðóþùåå, è òîðìîçÿùåå. Ïîýòîìó âî âñåõ ñëó÷à-
ÿõ íåîáõîäèìî ïðåäóñìàòðèâàòü èíòåãðèðóþùåå âëèÿíèå 
âñåõ ðû÷àãîâ ìåõàíèçìà óïðàâëåíèÿ.

Ýêîíîìè÷åñêèå ðû÷àãè ìîæíî ðàññìàòðèâàòü ïî óðîâ-
íÿì èõ ïðåèìóùåñòâåííîãî âëèÿíèÿ. Òàê, êàòåãîðèÿ çà-
ðàáîòíîé ïëàòû ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê îäèí èç âàæ-
íåéøèõ ýêîíîìè÷åñêèõ ðû÷àãîâ, äåéñòâóþùèõ íà óðîâíå 
ëè÷íîñòè îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà. Íà óðîâíå êîëëåêòèâà 
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òàêèì ðû÷àãîì ìîæåò âûñòóïàòü ïðèáûëü, ðåíòàáåëüíîñòü, 
íà óðîâíå îáùåñòâà — ôîíäîîòäà÷à, îêóïàåìîñòü èíâåñòè-
öèé, ýêîëîãè÷íîñòü ïðîèçâîäñòâà è ò.ä.

6.3. Îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå 
ìåòîäû óïðàâëåíèÿ

Îñîáîå ìåñòî â ñèñòåìå ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ çàíèìàþò 
îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ 
(ÎÐÌÓ). Îíè âêëþ÷àþò ïðèåìû è ñïîñîáû âîçäåéñòâèÿ 
ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ íà îáúåêò óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå ñèëû 
è àâòîðèòåòà âëàñòè — óêàçîâ, çàêîíîâ, ïîñòàíîâëåíèé, 
ïðèêàçîâ, ðàñïîðÿæåíèé, óêàçàíèé, èíñòðóêöèé è ò.ï. Ýòè 
ìåòîäû óñòàíàâëèâàþò îáÿçàííîñòè, ïðàâà, îòâåòñòâåí-
íîñòü êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ è ïîä÷èíåííîãî (èñïîëíèòå-
ëÿ), à òàêæå êàæäîãî çâåíà è óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ. ÎÐÌÓ 
äîëæíû îáåñïå÷èâàòü ïåðñîíàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü êàæ-
äîãî èç ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ çà èñïîëíåíèå 
âîëè âûøåñòîÿùèõ îðãàíîâ âëàñòè.

Îñíîâà îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûõ ìåòîäîâ 
óïðàâëåíèÿ — îðãàíèçàöèîííûå îòíîøåíèÿ, îáúåêòèâ-
íî ñóùåñòâóþùèå â ëþáîì îáùåñòâå, ëþáîé ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìå. Íà èõ îñíîâå ôîðìèðóþòñÿ 
ìíîãîîáðàçíûå îòíîøåíèÿ óïðàâëåíèÿ. Ðåàëüíî ëþáûå îð-
ãàíèçàöèîííûå îòíîøåíèÿ — ýòî ïðåæäå âñåãî ñóáúåêòíî-
îáúåêòíûå îòíîøåíèÿ, êîòîðûå âêëþ÷àþò â ñåáÿ îòíîøå-
íèÿ ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè, âëàñòíîñòè, êîìïåòåíòíîñòè.

Îðãàíèçàöèîííûå îòíîøåíèÿ ñëóæàò îñíîâîé äëÿ ïî-
ñòðîåíèÿ èåðàðõèè âëàñòíîñòè, òî åñòü ñîîòíîøåíèÿ ïðàâ 
è îòâåòñòâåííîñòè âäîëü âñåé èåðàðõèè îðãàíèçàöèîííûõ 
îòíîøåíèé. Ñèñòåìà ñóáîðäèíàöèîííûõ îòíîøåíèé ïðàâ 
è îòâåòñòâåííîñòè èãðàåò ðåøàþùóþ ðîëü ïðè ïîñòðîå-
íèè ñèñòåìû îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûõ ìåòîäîâ 
óïðàâëåíèÿ. Äëÿ òîãî ÷òîáû îíà ðàáîòàëà ýôôåêòèâíî, 
íåîáõîäèìû äâà îñíîâíûõ óñëîâèÿ:

– ñáàëàíñèðîâàííîñòü ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè íà êàæ-
äîì èç óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, ÷òî îáðàçóåò îñíîâó òîæäå-
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ñòâåííîñòè ñóáúåêòà è îáúåêòà óïðàâëåíèÿ íà êàæäîì èç 
óðîâíåé óïðàâëåíèÿ;

– ñáàëàíñèðîâàííîñòü ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè ìåæäó 
óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì êàæäûé èç ïðîìåæóòî÷-
íûõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ äîëæåí âûñòóïàòü â êà÷åñòâå 
«ðåòðàíñëÿòîðà» (ïåðåäàþùåãî óñòðîéñòâà), íå ñîçäàþùåãî 
ïîìåõ è ïåðåêîñîâ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ.

Ïðè íàðóøåíèè ýòèõ òðåáîâàíèé íåèçáåæíî âîçíèêàþò 
è ðàçâèâàþòñÿ ïîïûòêè ê äîìèíèðîâàíèþ ïðàâ è ñíèæå-
íèþ îòâåòñòâåííîñòè. Ñèñòåìà ïðåâðàùàåòñÿ â àâòîêðàòè-
÷åñêóþ ñèñòåìó, ñëåäñòâèåì ÷åãî ÿâëÿåòñÿ àâòîêðàòèçì 
öåíòðà, ïàðàä ñóâåðåíèòåòîâ, áåçîòâåòñòâåííîñòü ïðîìåæó-
òî÷íûõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ.

ÎÐÌÓ âûðàæàþò â îñíîâíîì ïðÿìîå äèðåêòèâíîå 
âîçäåéñòâèå îðãàíîâ âëàñòè íà óïðàâëÿåìûå ñèñòåìû, 
âñëåäñòâèå ÷åãî èõ ÷àñòî íàçûâàþò àäìèíèñòðàòèâíûìè. 
Îäíàêî ýòî íå ñîâñåì âåðíî. Ðÿä ÎÐÌÓ èìååò õàðàêòåð 
íå ïðÿìîãî, à êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ àâòîðèòåòà âëàñòè 
íà ïîä÷èíåííûõ â âèäå ðåêîìåíäàöèé, ïðåäëîæåíèé, ñî-
âåòîâ.

Òðàäèöèîííî âûäåëÿþò òðè ãðóïïû îðãàíèçàöèîííî-
ðàñïîðÿäèòåëüíûõ ìåòîäîâ:

1) ðàñïîðÿäèòåëüíûå;
2) îðãàíèçàöèîííî-ñòàáèëèçèðóþùèå;
3) äèñöèïëèíèðóþùèå.
Ýòè òðè ãðóïïû ìåòîäîâ âñåãäà èñïîëüçóþòñÿ êîìïëåê-

ñíî è òåñíî âçàèìîñâÿçàíû äðóã ñ äðóãîì (ðèñ. 6.1).
 Ïðè ýòîì âñå ÎÐÌÓ äîëæíû ïðèìåíÿòüñÿ â êîìïëåêñå, 

ñïîñîáñòâóÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòàáèëèçàöèè ñèñòåìû. 
Ðåãëàìåíòèðóþùèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ âêëþ÷àþò:
1) îáùåîðãàíèçàöèîííûå ìåòîäû, îïðåäåëÿþùèå îáùèå 

ïðèíöèïû óñòðîéñòâà îðãàíèçàöèè è ñòðóêòóðó îðãàíîâ 
âëàñòè;

2) ñòðóêòóðíûå ìåòîäû, îïðåäåëÿþùèå ñòðóêòóðó îðãà-
íîâ âëàñòè, òî åñòü íàáîð çâåíüåâ è óðîâíåé óïðàâëåíèÿ;

3) äîëæíîñòíûå ìåòîäû, îïðåäåëÿþùèå äîëæíîñòíîé 
ñòàòóñ êàæäîãî ëèöà, îáëàäàþùåãî âëàñòüþ;

4) ôóíêöèîíàëüíûå ìåòîäû, îïðåäåëÿþùèå ïîðÿäîê 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ òåõ èëè èíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóê-
òóð.
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Ïðîáëåìà èñïîëüçîâàíèÿ ðåãëàìåíòèðóþùèõ ìåòîäîâ 
óïðàâëåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî âî ìíîãèõ ñôåðàõ íà-
ïðàâëåíèÿ ðåãëàìåíòàöèè îêàçûâàþòñÿ ñëèøêîì æåñòêî 
çàôèêñèðîâàííûìè, ÷òî ñêîâûâàåò ïîäâèæíîñòü îòäåëü-
íûõ çâåíüåâ ñèñòåìû. Â äðóãèõ æå ñôåðàõ ðåãëàìåíòàöèÿ 
îêàçûâàåòñÿ ëèáî ðàñïëûâ÷àòîé, ëèáî âîîáùå îòñóòñòâóåò.

Организационно-распорядительные
методы управления

Р и-
тельные
аспоряд О ационно-

стабилизирующие
рганиз Дисципли-

нирующие

Р -
ование

егламенти
р Нормативы И -

ание
нструкти
ров

функцио
нал

-
ьные

о -
ционные
бщеоргани

за

структурные

должностные

выработки

времени

численности

величины

совет

предостережение

разъяснение

ознакомление

соотносительности

Ðèñ. 6.1. Êëàññèôèêàöèîííàÿ ñõåìà ÎÐÌÓ
 
Íîðìèðóþùèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ îñíîâàíû íà èñ-

ïîëüçîâàíèè íîðìàòèâîâ. Ïîíÿòèå íîðìàòèâîâ ñëåäóåò 
÷åòêî îòëè÷àòü îò ïîíÿòèÿ íîðìû. Íîðìà — ýòî âåëè÷è-
íà, õàðàêòåðèçóþùàÿ åñòåñòâåííûå óñëîâèÿ ïðîòåêàíèÿ 
ïðèðîäíûõ è àíòðîïîãåííûõ ïðîöåññîâ. Íîðìàòèâ — ýòî 
óñëîâíîå ðàñïðåäåëåíèå (çàêðåïëåíèå) ÷åãî-ëèáî íà åäèíè-



6. Îñíîâíûå ìåòîäû, èñïîëüçóåìûå â ìåíåäæìåíòå

131

öó ÷åãî-ëèáî. Â ñîñòàâ íîðìèðóþùèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ 
âõîäÿò:

1) íîðìàòèâû âðåìåíè, íàïðèìåð çàòðàòû âðåìåíè íà 
åäèíèöó òîâàðà (óñëóãè), íà îäíîãî ïîòðåáèòåëÿ è ò.ä.;

2) íîðìàòèâû ÷èñëåííîñòè, íàïðèìåð êîëè÷åñòâî óïðàâ-
ëåíöåâ íà îïðåäåëåííîå ÷èñëî ïîä÷èíåííûõ;

3) íîðìàòèâû âåëè÷èíû, íàïðèìåð ïðåäåëüíî äîïóñòè-
ìàÿ êîíöåíòðàöèÿ âðåäíûõ âåùåñòâ â 1 ì2 ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ ïîìåùåíèé;

4) íîðìàòèâû âûðàáîòêè — îáúåì ïðîäóêöèè, ïðîèçâî-
äèìîé çà åäèíèöó âðåìåíè ïðè ñäåëüíîé îïëàòå òðóäà.

Â öåëîì èñïîëüçîâàíèå íîðì è íîðìàòèâîâ èñêëþ÷è-
òåëüíî âàæíî, èõ íåäîîöåíêà ìîæåò ïðèâåñòè ê ñåðüåçíûì 
ïîñëåäñòâèÿì.

Èíñòðóêòèðîâàíèå òàêæå îáðàçóåò îáøèðíóþ ñôåðó 
äåéñòâèÿ ÎÐÌÓ. Îíî âêëþ÷àåò â ñåáÿ ðàçëè÷íûå âèäû èí-
ôîðìèðîâàíèÿ:

1) ïðåäîñòåðåæåíèå;
2) ðàçúÿñíåíèå;
3) îçíàêîìëåíèå;
4) ñîâåòû è ò.ï.
Èíñòðóêòèðóþùèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ïðåñëåäóþò öåëü 

îçíàêîìèòü ëèöî ñ ïîñëåäñòâèÿìè íåîáäóìàííûõ, íåîïðàâ-
äàííûõ èëè íåïðîôåññèîíàëüíûõ äåéñòâèé, ìîãóùèõ ïî-
âëå÷ü çà ñîáîé òÿæåëûå ýêîíîìè÷åñêèå è äðóãèå ïîñëåä-
ñòâèÿ.

Îáúåêòèâíàÿ íåîáõîäèìîñòü ÎÐÌÓ íå ïîäëåæèò ñîìíå-
íèþ, ïîñêîëüêó îíè ÿâëÿþòñÿ ñîñòàâíîé, îðãàíè÷åñêîé ÷à-
ñòüþ äèñöèïëèíû â ñàìîì øèðîêîì ïëàíå. Íåîáõîäèìîñòü 
÷åòêîãî è áåçóñëîâíîãî ñîáëþäåíèÿ äèñöèïëèíû ÿâëÿåòñÿ 
çàêîíîì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ áîëüøèõ ñèñòåì, áåçîïàñíîñòè 
è ðàçâèòèÿ îáùåñòâà. Âìåñòå ñ òåì ÎÐÌÓ òðåáóþò ó÷åòà 
èçìåíÿþùèõñÿ óñëîâèé, èãíîðèðîâàíèå êîòîðûõ ïðèâîäèò 
ê âîçíèêíîâåíèþ è ðàçâèòèþ ðàçðóøèòåëüíûõ òåíäåíöèé 
â ñèñòåìå. ÎÐÌÓ äîëæíû ó÷èòûâàòü äèíàìèêó, äâèæå-
íèå, ìíîãîîáðàçíûé, âåðîÿòíîñòíûé õàðàêòåð ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé ïðîöåññîâ è ÿâëåíèé. Ïîýòîìó  ðåãëà-
ìåíòû, íîðìû, èíñòðóêöèè òàêæå äîëæíû èçìåíÿòüñÿ ñî 
âðåìåíåì, ïðè÷åì íå îòñòàâàÿ, íî è íå îïåðåæàÿ âîçìîæ-
íîñòåé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì.
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6.4. Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå 
ìåòîäû óïðàâëåíèÿ

Áîëüøàÿ ðîëü â êîëëåêòèâå è îáùåñòâå ïðèíàäëåæèò ñè-
ñòåìå ìîðàëüíî-ýòè÷åñêèõ êàòåãîðèé, öåííîñòåé, ïðåäñòàâ-
ëåíèÿì î íîðìàõ ýòèêè, ïîðÿäî÷íîñòè, âçàèìîîòíîøåíèé 
ìåæäó ëþäüìè. Ìåòîäû ôîðìèðîâàíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ 
îáùåñòâåííîãî è èíäèâèäóàëüíîãî ñîçíàíèÿ, ñîöèàëüíîé 
àêòèâíîñòè, îñíîâûâàþùèåñÿ íà ìîðàëüíî-ýòè÷åñêèõ êà-
òåãîðèÿõ è öåííîñòÿõ, îáðàçóþò â ñîâîêóïíîñòè ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ (ÑÏÌÓ).

Ïîñêîëüêó ñîäåðæàíèå äóõîâíîé æèçíè îáùåñòâà îò-
ëè÷àåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíûì ðàçíîîáðàçèåì, ðàçëè÷íû èí-
òåðåñû, âêóñû è âçãëÿäû ðàçíûõ ãðóïï ëþäåé, ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû òàêæå âåñüìà ðàçíîîáðàçíû. 
Â ñâÿçè ñ ýòèì îñîáóþ âàæíîñòü ïðèîáðåòàåò èõ êëàññèôè-
êàöèÿ. Îäèí èç âîçìîæíûõ ñïîñîáîâ çàêëþ÷àåòñÿ â ïîñëå-
äîâàòåëüíîé èåðàðõèè ñîöèàëüíûõ ïðîöåññîâ ïî óðîâíÿì:

1) îáùåñòâî;
2) êîëëåêòèâ;
3) ãðóïïà;
4) ëè÷íîñòü.
Ðàññìîòðèì ýòó êëàññèôèêàöèþ ïîäðîáíåå.
Íà óðîâíå îáùåñòâà äåéñòâóþò ìåòîäû óïðàâëåíèÿ 

ñîöèàëüíî-ìàññîâûìè ïðîöåññàìè. Ýòî, ãëàâíûì îáðàçîì, 
ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ ñðåäñòâ ìàññîâîé èíôîðìàöèè, ïðî-
ïàãàíäû ñðåäè íàñåëåíèÿ ñòðàíû, ðåãèîíîâ, ñîöèàëüíûõ 
ñëîåâ ñ öåëüþ ôîðìèðîâàíèÿ îïðåäåëåííûõ ïðåäñòàâëåíèé 
î òåêóùåì ìîìåíòå è ñîñòîÿíèè îáùåñòâà. Ïðè ýòîì îòâåò-
ñòâåííîñòü (êàê ìîðàëüíóþ, òàê è þðèäè÷åñêóþ) çà îáúåê-
òèâíîñòü è ñâîåâðåìåííîñòü èíôîðìàöèè íåñóò íå òîëüêî 
ñðåäñòâà ìàññîâîé èíôîðìàöèè, íî è îðãàíû ãîñóäàðñò-
âåííîé âëàñòè.

Íà ñëåäóþùåì óðîâíå äåéñòâóþò ìåòîäû óïðàâëåíèÿ 
êîëëåêòèâàìè è ãðóïïàìè, âêëþ÷àþùèå:

1) îöåíêó èíäèâèäóàëüíûõ êà÷åñòâ ðàáîòíèêîâ;
2) âûðàáîòêó îðèåíòèðîâ, ñîçäàþùèõ óñëîâèÿ äëÿ ìàê-

ñèìàëüíîãî ïðîÿâëåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ êà÷åñòâ ðàáîò-
íèêîâ.
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Íà ýòîì óðîâíå êîíêðåòèçèðóþòñÿ çàêîíû ðàçâèòèÿ îá-
ùåñòâà, ôîðìèðóåòñÿ è ïðîÿâëÿåòñÿ ëè÷íîñòü êàæäîãî ðà-
áîòíèêà. Îðãàíèçóþùàÿ ñèëà êîëëåêòèâíîãî îáùåíèÿ íå 
òîëüêî ôîðìèðóåò ïðîôåññèîíàëüíûå êà÷åñòâà ðàáîòíèêà, 
íî è ðàçâèâàåò åãî êàê öåëîñòíóþ ëè÷íîñòü. Òåì ñàìûì ñî-
öèàëüíàÿ óñòðåìëåííîñòü êîëëåêòèâà ñâÿçûâàåòñÿ ñ ñîöè-
àëüíîé óñòðåìëåííîñòüþ, ìîðàëüíî-ýòè÷åñêèìè íîðìàìè 
ïîâåäåíèÿ îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà. Óðîâåíü ðàçâèòèÿ ÑÏÌÓ 
ïðàêòè÷åñêè îäíîçíà÷íî õàðàêòåðèçóåò óðîâåíü ðàçâèòèÿ 
êîëëåêòèâà êàê ñîöèàëüíîé öåëîñòíîñòè, ñèñòåìó åãî ñî-
öèàëüíûõ îðèåíòèðîâ, ñëîæèâøèéñÿ â íåì ìîðàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò.

Ýòè ìåòîäû óïðàâëåíèÿ íàèáîëåå àäåêâàòíû ïðàâèëàì 
ãðóïïîâîãî ïîâåäåíèÿ, ôîðìèðîâàíèÿ êîëëåêòèâíîé ýòè-
êè.

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ âíóòðèãðóïïîâûìè ÿâëåíèÿìè 
è ïðîöåññàìè äåéñòâóþò íà óðîâíå âçàèìîîòíîøåíèé ìåæ-
äó ÷ëåíàìè êîëëåêòèâà èëè îòäåëüíîé ãðóïïû (â îòëè÷èå 
îò ïðåäûäóùåé ãðóïïû ìåòîäîâ, ðàññìàòðèâàâøåé êîëëåê-
òèâ êàê åäèíîå öåëîå, ïîä÷èíåííûé îäíîé öåëè è ñèíåðãå-
òè÷åñêîìó äîñòèæåíèþ êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ).

×àùå âñåãî ðóêîâîäèòåëþ ïðèõîäèòñÿ ðåøàòü çàäà÷è 
ôîðìèðîâàíèÿ òðóäîâîãî êîëëåêòèâà, îïðåäåëåíèÿ ïóòåé 
è íàïðàâëåíèé åãî ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ.

Ïðè ïîäáîðå êàäðîâ íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü êîìïëåêñ 
ñîöèàëüíî-äåìîãðàôè÷åñêèõ è ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëèôè-
êàöèîííûõ êà÷åñòâ ðàáîòíèêîâ. Ñòàáèëüíîñòü êîëëåêòèâà 
çàâèñèò îò óðîâíÿ âçàèìîäåéñòâèÿ (ôîðìàëüíîãî è íåôîð-
ìàëüíîãî), îò èíòåíñèâíîñòè îáùåíèÿ.

Ïðè óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé êîëëåêòèâîâ âûäåëÿþò-
ñÿ òðè îñíîâíûå ñòàäèè.

Íà ïåðâîé ñòàäèè — îðèåíòàöèè è àäàïòàöèè — ðàáîò-
íèêè ïðèñìàòðèâàþòñÿ äðóã ê äðóãó, ê ðóêîâîäèòåëþ. Ýòà 
ñòàäèÿ äîëæíà áûòü ìàêñèìàëüíî èíôîðìàòèâíîé, ïðè÷åì 
îñíîâíûì èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè äîëæåí áûòü ðóêîâî-
äèòåëü. Îí âíîâü è âíîâü èíôîðìèðóåò íîâûõ ñîòðóäíè-
êîâ î öåëÿõ, ïëàíàõ è óñëîâèÿõ äåÿòåëüíîñòè êîëëåêòè-
âà, çàäà÷àõ, ïîäëåæàùèõ ðåøåíèþ; ðàññòàâëÿåò ëþäåé, 
ôîðìèðóåò òðåáîâàíèÿ ê ïîä÷èíåííûì, âîñïèòûâàÿ ó íèõ 
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îòâåòñòâåííîñòü çà óñïåøíîå âûïîëíåíèå ïîñòàâëåííûõ çà-
äàíèé, êóëüòóðó èñïîëíåíèÿ. Óæå íà ýòîé ñòàäèè ñòàíîâ-
ëåíèÿ êîëëåêòèâà âûäåëÿåòñÿ ãðóïïà àêòèâíûõ è èíèöèà-
òèâíûõ èñïîëíèòåëåé.

Íà âòîðîé ñòàäèè çíà÷èòåëüíî óñèëèâàþòñÿ ïðîöåññû 
ñàìîîðãàíèçàöèè, ñàìîðåãóëèðîâàíèÿ è ñàìîðàçâèòèÿ. Ýòà 
ñòàäèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî óðîâåíü àäìèíèñòðàòèâíîãî âìå-
øàòåëüñòâà ðóêîâîäèòåëÿ äîëæåí óìåíüøàòüñÿ è íà ñìå-
íó åìó âñå â áîëüøåé ñòåïåíè äîëæíû ïðèõîäèòü âçàè-
ìîïîíèìàíèå, âçàèìîóâàæåíèå, ëîÿëüíîñòü äðóã ê äðóãó. 
Íàèáîëüøèé àêöåíò äåëàåòñÿ íà ïîçèòèâíûå ñäâèãè, òåí-
äåíöèè ïðîÿâëåíèÿ ëè÷íîñòíûõ ñâîéñòâ, ïîääåðæêà è ðàç-
âèòèå êîòîðûõ — îáÿçàííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ.

Òðåòüÿ ñòàäèÿ — ñòàäèÿ èíòåãðàöèè êîëëåêòèâà, êîã-
äà ôîðìèðóåòñÿ äåéñòâèòåëüíàÿ îáùíîñòü ðàáîòíèêîâ êàê 
åäèíûé ñîöèàëüíûé îðãàíèçì. Çäåñü ôîðìèðóþòñÿ êîëëåê-
òèâíîå ìíåíèå î íîðìàõ ïîâåäåíèÿ, êîëëåêòèâíàÿ ýòèêà, 
îòíîøåíèÿ âçàèìîïîìîùè è ñîòðóäíè÷åñòâà. Îáùàÿ öåëü 
êîëëåêòèâà âûñòóïàåò êàê ôàêòîð èíòåãðàöèè ÷àñòè÷íûõ 
öåëåé êàæäîé ëè÷íîñòè.

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ èíäèâèäóàëüíî-ëè÷íîñòíûì ïî-
âåäåíèåì â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé, ñêîðåå, 
èñêóññòâî, ÷åì íàóêó. Â ðàìêàõ ýòèõ ìåòîäîâ îñíîâíûì 
ÿâëÿåòñÿ ëè÷íûé ïðèìåð, êîãäà ðóêîâîäèòåëü ëèáî ñàì äå-
ìîíñòðèðóåò îáðàçöû íóæíîãî ïîâåäåíèÿ, ëèáî óêàçûâàåò 
íà ïðèìåðíûõ ðàáîòíèêîâ. Âûäàþùàÿñÿ ëè÷íîñòü ìîæåò 
áûòü âîñïèòàíà òîëüêî âûäàþùåéñÿ ëè÷íîñòüþ, ïîýòîìó 
ðîëü ó÷èòåëÿ, ïåäàãîãà, íàñòàâíèêà èñêëþ÷èòåëüíî âàæíà 
â íàøåé æèçíè. Îãðîìíîå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò îðèåíòà-
öèÿ ðóêîâîäèòåëÿ íà ëè÷íîå äîñòîèíñòâî ëþäåé, óâàæåíèå 
èõ èäåéíî-íðàâñòâåííûõ ïðèíöèïîâ è óáåæäåíèé. Âåñüìà 
âàæåí ìåòîä îðèåíòèðóþùèõ âîçäåéñòâèé — ñîçäàíèå îá-
ñòàíîâêè, óñëîâèé, ñïîñîáñòâóþùèõ ïðîÿâëåíèþ ëó÷øèõ 
ñîçèäàòåëüíûõ êà÷åñòâ ëè÷íîñòè.

Â ðåøåíèè çàäà÷ ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî âîçäåé-
ñòâèÿ íà ëè÷íîñòü è êîëëåêòèâ îñîáàÿ ðîëü ïðèíàäëåæèò 
ìîðàëüíîìó ñòèìóëèðîâàíèþ. Ìåòîäû ìîðàëüíîãî ñòèìó-
ëèðîâàíèÿ ïðèçâàíû îáåñïå÷èòü ÷åòêóþ äèôôåðåíöèðîâàí-
íóþ ñâÿçü ìåæäó ðåçóëüòàòàìè òðóäà è ìåðîé ïîîùðåíèÿ. 
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Ïðè ýòîì ìîðàëüíîå ïîîùðåíèå äîëæíî áûòü òåñíî âçàè-
ìîñâÿçàíî ñ ìàòåðèàëüíûì. Çäåñü òðåáóåòñÿ òàêòè÷íîñòü, 
âûñîêèé ïðîôåññèîíàëèçì ðóêîâîäèòåëÿ.

Íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî ìîðàëüíîå ïîîùðåíèå, íå 
ïîäêðåïëÿåìîå ìàòåðèàëüíî, òàê æå áûñòðî òåðÿåò ñâîþ 
ñèëó, êàê è ìàòåðèàëüíîå, íå ñîïðîâîæäàåìîå ïîä÷åðêíó-
òûì óâàæåíèåì êîëëåêòèâà è îáùåñòâà.

 
Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè

1. ×òî òàêîå ìåòîäû ìåíåäæìåíòà? Êàêèå ìåòîäû âàì 
èçâåñòíû?

2. Êàêîâà ðîëü ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ â ìåíåäæìåí-
òå?

3. Íàñêîëüêî ýôôåêòèâíû â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ 
ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû ìåíåäæìåíòà?

4. Êàêèå ìåòîäû ìåíåäæìåíòà ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü 
ïðè ðàçðàáîòêå ïðîãðàììû ñòàáèëèçàöèè êàäðîâ â îðãà-
íèçàöèè?

5. Áóäóò ëè èñïîëüçîâàòüñÿ îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿ-
äèòåëüíûå ìåòîäû ìåíåäæìåíòà ïî ìåðå ðåàëèçàöèè ïà-
ðàäèãìû ìÿãêîãî ñîöèàëüíîãî ìåíåäæìåíòà?
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7. Ìîäåëèðîâàíèå ñèòóàöèé 
è ðàçðàáîòêà óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

7.1. Ñóùíîñòü è âèäû 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

 
Ïîíÿòèå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ. Ïðè äîñòèæåíèè 

öåëåé ÷åëîâåê, êàê è îðãàíèçàöèÿ, ìîæåò ñòàëêèâàòüñÿ ñ 
ðàçëè÷íûìè ïðîáëåìàìè. Ïðè ýòîì ïîä öåëüþ ïîíèìàåòñÿ 
èäåàëüíîå ïðåäñòàâëåíèå î æåëàåìîì ñîñòîÿíèè îáúåêòà 
óïðàâëåíèÿ èëè ðåçóëüòàòå äåÿòåëüíîñòè. Ïðîáëåìà ìî-
æåò âîçíèêàòü â äâóõ ñëó÷àÿõ: âî-ïåðâûõ, ïðè îòêëîíåíèè 
õîäà ïðîöåññà äîñòèæåíèÿ öåëè îò çàïëàíèðîâàííîãî, ò.å. 
ïðîáëåìà ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê îòêëîíåíèå îò íîðìû; âî-
âòîðûõ, ïðè âîçíèêíîâåíèè íå ó÷òåííûõ ðàíåå  âîçìîæíî-
ñòåé äîñòèæåíèÿ öåëè, ò.å. ïðîáëåìà ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê 
ïðåäîñòàâëåííàÿ âîçìîæíîñòü.

Ëþáàÿ ïðîáëåìà ìîæåò èìåòü íåñêîëüêî ñïîñîáîâ ðàç-
ðåøåíèÿ, èëè àëüòåðíàòèâ. Âûáîð åäèíñòâåííîé àëüòåð-
íàòèâû èç âñåãî èõ ìíîæåñòâà è ÿâëÿåòñÿ ïðèíÿòèåì 
ðåøåíèÿ.

Â òå÷åíèå ñâîåé æèçíè ÷åëîâåê ïîñòîÿííî ïðèíèìàåò 
ðàçëè÷íûå ðåøåíèÿ, ïîñëåäñòâèÿ êîòîðûõ ìîãóò ñêàçàòü-
ñÿ êàê íà åãî áóäóùåì, òàê è íà áóäóùåì äðóãèõ ëþäåé. 
Åñëè ðåøåíèå ïðèíèìàåò ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè, òî 
ïîñëåäñòâèÿ ýòîãî ðåøåíèÿ íåèçáåæíî ñêàçûâàþòñÿ íà 
äðóãèõ ëþäÿõ. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëü âñåãäà íåñåò ìîðàëü-
íóþ, ÷àñòî è ìàòåðèàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû 
ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé. Èñõîäÿ èç ýòîãî, óïðàâëåí÷åñêîå 
ðåøåíèå — ýòî ïðîòåêàþùèé âî âðåìåíè ìûñëèòåëüíûé, 
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ýìîöèîíàëüíûé è âîëåâîé àêò ïî âûáîðó îäíîé èç ìíîæå-
ñòâà àëüòåðíàòèâ, ñîâåðøàåìûé ðóêîâîäèòåëåì â ïðåäå-
ëàõ ñâîèõ ïîëíîìî÷èé.

Ýòî íàèáîëåå ïîëíîå îïðåäåëåíèå ïîçâîëÿåò òðàêòîâàòü 
ðåøåíèå ñ ðàçëè÷íûõ òî÷åê çðåíèÿ (ðèñ. 7.1):

• êàê ïðîòåêàþùèé âî âðåìåíè ïðîöåññ, ÷òî ïîçâîëÿåò 
âåñòè ðàçãîâîð î åãî ýòàïàõ, ê êîòîðûì îòíîñÿòñÿ ïîäãî-
òîâêà, ôîðìèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ ðåøåíèÿ;

• êàê âîëåâîé àêò ðóêîâîäèòåëÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò ðàññìà-
òðèâàòü ðåøåíèå ñ ïñèõîëîãè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ, ñ ó÷å-
òîì ìîòèâîâ è ìíåíèé, îïðåäåëÿþùèõ ïîâåäåíèå ðóêîâî-
äèòåëÿ;

• êàê ïðåäïèñàíèå ê äåéñòâèþ, ÷òî ïîçâîëÿåò îöåíè-
âàòü åãî ýôôåêòèâíîñòü;

• êàê ñðåäñòâî äîñòèæåíèÿ öåëè, ÷òî ïîçâîëÿåò ãîâî-
ðèòü î åãî îïòèìàëüíîñòè;

• êàê ìûñëèòåëüíûé ïðîöåññ, ÷òî ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü 
î ëîãè÷íîñòè ëèáî èíòóèòèâíîñòè åãî îáîñíîâàíèÿ.

Процесс Волевой акт

Предписание
к действию

УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ
РЕШЕНИЕ

Средство
достижения цели

Мыслительный
процесс

 
Ðèñ. 7.1. Âîçìîæíûå òðàêòîâêè ðåøåíèÿ

Äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ íåîáõîäèìû:
1) çíàíèå ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè;
2) íàëè÷èå ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííîé öåëè èëè èõ ìíî-

æåñòâà;
3) çíàíèå ìíîæåñòâà îãðàíè÷åíèé;
4) ñïèñîê àëüòåðíàòèâ;
5) íàëè÷èå ïðàâèë âûáîðà àëüòåðíàòèâ, ò.å. äîëæíû 

áûòü îïðåäåëåíû êðèòåðèé êà÷åñòâà ðåøåíèÿ è ôóíêöèÿ 
ïðåäïî÷òåíèÿ;

6) çíàíèå ôàêòîðîâ, êîòîðûå ìîãóò âëèÿòü íà ðåçóëüòàò 
ðåàëèçàöèè ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ;
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7) íàëè÷èå ðåñóðñîâ, ñðåäè êîòîðûõ îäíèì èç âàæíåé-
øèõ ÿâëÿåòñÿ âðåìÿ, èìåþùååñÿ ó ðóêîâîäèòåëÿ äëÿ ïðè-
íÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Ïîñêîëüêó ðóêîâîäèòåëü ëþáîãî óðîâíÿ ïðèíèìàåò ðå-
øåíèÿ, òî ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíûì ýëåìåíòîì ïðîöåññà 
óïðàâëåíèÿ, ò.å. ñâîåîáðàçíîé ôóíêöèåé óïðàâëåíèÿ, êîòî-
ðàÿ íåîáõîäèìà äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ âñåõ äðóãèõ ôóíêöèé.

Â ñîâðåìåííîé òåîðèè ðåøåíèé ñëåäóåò âûäåëèòü äâà 
íàïðàâëåíèÿ.

Â ðàìêàõ ïåðâîãî íàïðàâëåíèÿ ðàçðàáàòûâàþòñÿ ðàç-
ëè÷íûå ìåòîäû è ìîäåëè, îáúÿñíÿþùèå ðóêîâîäèòåëþ, êàê 
íàäî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ. Ïðè ýòîì ðóêîâîäèòåëü ñ÷èòàåò-
ñÿ «ýêîíîìè÷åñêè ãðàìîòíûì» ÷åëîâåêîì, ïðèíèìàþùèì 
ðàöèîíàëüíûå ðåøåíèÿ, öåëü êîòîðûõ ñäåëàòü îïòèìàëü-
íûìè èëè ïðèåìëåìûìè ðåçóëüòàòû ïðîèçâîäñòâåííî-
õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, íàïðèìåð ïî-
ëó÷èòü ìàêñèìàëüíóþ ïðèáûëü ïðè ñîáëþäåíèè çàêîíîâ 
è ìîðàëüíî-ýòè÷åñêèõ ïðàâèë.

Â ðàìêàõ âòîðîãî íàïðàâëåíèÿ ïûòàþòñÿ âûÿñíèòü, 
êàêèì îáðàçîì ëþäè ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ â äåéñòâèòåëü-
íîñòè è ïî÷åìó ÷åëîâåê, â òîì ÷èñëå è ðóêîâîäèòåëü, ïðè-
íèìàåò èððàöèîíàëüíûå ðåøåíèÿ, êîòîðûå íå òîëüêî íå 
óëó÷øàþò åãî ýêîíîìè÷åñêîå ïîëîæåíèå, íî, íàîáîðîò, 
óõóäøàþò åãî. Íàïðèìåð, ÷åëîâåê îòêàçûâàåòñÿ îò ñðàâíè-
òåëüíî âûñîêî îïëà÷èâàåìîé è ñïîêîéíîé ðàáîòû â ïîëüçó 
íèæå îïëà÷èâàåìîé è áîëåå îòâåòñòâåííîé, íî äàþùåé åìó 
âîçìîæíîñòü ðóêîâîäèòü  äðóãèìè ëþäüìè. Òàêîå ðåøå-
íèå âðÿä ëè ìîæíî íàçâàòü ýêîíîìè÷åñêè ðàöèîíàëüíûì, 
íî, ïðèíèìàÿ åãî, ÷åëîâåê óäîâëåòâîðÿåò ñâîþ ïîòðåáíîñòü 
âëàñòè.

Êëàññèôèêàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðèíèìàå-
ìûõ íà ïðåäïðèÿòèè (èëè êëàññèôèêàöèÿ ïðîáëåì ïðåä-
ïðèÿòèÿ), ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ ïî ðàçëè÷íûì êðèòåðèÿì.

1. Ïî ñîäåðæàíèþ âûäåëÿþò ñîöèàëüíûå, ýêîíîìè÷å-
ñêèå, îðãàíèçàöèîííûå, òåõíè÷åñêèå, òåõíîëîãè÷åñêèå 
è äðóãèå ðåøåíèÿ.

2. Ïî äëèòåëüíîñòè äåéñòâèÿ âûäåëÿþò ñëåäóþùèå ðå-
øåíèÿ:
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• ñòðàòåãè÷åñêèå, êîòîðûå êàñàþòñÿ êîðåííûõ ïðî-
áëåì îðãàíèçàöèè, ïðèíèìàþòñÿ â ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíè-
çàöèè è åå âíåøíåãî îêðóæåíèÿ è ðàññ÷èòàíû íà äëèòåëü-
íûé ïåðèîä äåéñòâèÿ, ðåøåíèå ïåðñïåêòèâíûõ çàäà÷;

• òàêòè÷åñêèå, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò âûïîëíåíèå 
ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé è ïî âðåìåíè íå ïðåâûøàþò 
îäíîãî ãîäà;

• îïåðàòèâíûå, ñâÿçàííûå ñ äîñòèæåíèåì òåêóùèõ öå-
ëåé è ïî âðåìåíè ðàññ÷èòàííûå íà ïåðèîä, íå ïðåâûøàþ-
ùèé ìåñÿöà èëè êâàðòàëà.

3. Ïî âèäó ëèöà, ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèå (ËÏÐ), âû-
äåëÿþò ðåøåíèÿ:

• èíäèâèäóàëüíûå, ïðèíèìàåìûå ðóêîâîäèòåëåì åäè-
íîëè÷íî;

• êîëëåãèàëüíûå, ïðèíèìàåìûå êîëëåêòèâíûì îðãàíîì 
óïðàâëåíèÿ (íàïðèìåð, ñîâåòîì äèðåêòîðîâ êîìïàíèè);

• êîëëåêòèâíûå, ïðèíèìàåìûå âñåì êîëëåêòèâîì ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

4. Ïî ñòåïåíè îïðåäåëåííîñòè èñïîëüçóåìîé èíôîðìà-
öèè ðàçëè÷àþò ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå â óñëîâèÿõ îïðåäå-
ëåííîñòè, êîãäà èíôîðìàöèÿ î ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè, öå-
ëÿõ, îãðàíè÷åíèÿõ è ïîñëåäñòâèÿõ ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ 
ÿâëÿåòñÿ ïîëíîé è äîñòîâåðíîé (â ýòîé ñèòóàöèè ñóùåñòâó-
åò âîçìîæíîñòü ïîñòðîåíèÿ ôîðìàëüíîé ìàòåìàòè÷åñêîé 
ìîäåëè çàäà÷è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé); ðåøåíèÿ, ïðèíèìàå-
ìûå â óñëîâèÿõ ñòîõàñòè÷åñêîé îïðåäåëåííîñòè, êîãäà 
èíôîðìàöèÿ î ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè, öåëÿõ, îãðàíè÷åíèÿõ 
è ïîñëåäñòâèÿõ çàäàíà â âåðîÿòíîñòíûõ ïîêàçàòåëÿõ; ðå-
øåíèÿ, ïðèíèìàåìûå â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè, êîã-
äà èñïîëüçóåìàÿ èíôîðìàöèÿ âîîáùå íå èìååò ÷èñëåííîãî 
âûðàæåíèÿ èëè ýòà èíôîðìàöèÿ ïðîòèâîðå÷èâà.

5. Ïî ñòåïåíè óíèêàëüíîñòè âûäåëÿþò ðåøåíèÿ:
• ðóòèííûå, ïðèíèìàåìûå ðóêîâîäèòåëåì àâòîìàòè÷å-

ñêè ïî÷òè åæåäíåâíî;
• ïåðèîäè÷åñêèå, ïðèíèìàåìûå ðóêîâîäèòåëåì ñ îïðå-

äåëåííîé ÷àñòîòîé;
• óíèêàëüíûå, ïðèíèìàåìûå ðóêîâîäèòåëåì âïåðâûå â 

åãî ïðàêòèêå (çäåñü âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî óíèêàëüíîñòü 
ðåøåíèÿ ñóáúåêòèâíà: ñèòóàöèÿ, äëÿ îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ 
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ÿâëÿþùàÿñÿ óíèêàëüíîé, äëÿ äðóãîãî ìîæåò áûòü ðóòèí-
íîé).

6. Ïî ñòåïåíè ïðîÿâëåíèÿ òâîð÷åñòâà âûäåëÿþò ñëåäó-
þùèå ðåøåíèÿ:

• íåòâîð÷åñêèå, èëè çàïðîãðàììèðîâàííûå, êîãäà èç-
âåñòåí àëãîðèòì âûðàáîòêè ðåøåíèÿ, ò.å. êîãäà ðåøå-
íèå   — ýòî ðåàëèçàöèÿ îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè 
èçâåñòíûõ ðóêîâîäèòåëþ øàãîâ, ïðåäñòàâëÿþùèõ ñîáîé 
ëîãè÷åñêèå èëè ìàòåìàòè÷åñêèå îïåðàöèè; 

• òâîð÷åñêèå, èëè íåçàïðîãðàììèðîâàííûå, íåîáõîäè-
ìîñòü â êîòîðûõ âîçíèêàåò òîãäà, êîãäà ðóêîâîäèòåëü ñòàë-
êèâàåòñÿ ñ íåñòðóêòóðèðîâàííîé ñèòóàöèåé, ñîäåðæàùåé 
íå èçâåñòíûå åìó ôàêòîðû. Â ýòîì ñëó÷àå íåëüçÿ ñîñòàâèòü 
êîíêðåòíóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü øàãîâ, âåäóùèõ ê ïðèíÿ-
òèþ îáîñíîâàííîãî ðåøåíèÿ. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëþ ïðè-
õîäèòñÿ îäíîâðåìåííî ðàçðàáàòûâàòü ïðîöåäóðó ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèÿ è  ïðèíèìàòü ñàìî ðåøåíèå.

Íà ïðàêòèêå ïî÷òè íå âñòðå÷àþòñÿ çàïðîãðàììèðîâàí-
íûå èëè íåçàïðîãðàììèðîâàííûå ðåøåíèÿ â ÷èñòîì âèäå. 
Î÷åíü íåìíîãèå çàïðîãðàììèðîâàííûå ðåøåíèÿ íàñòîëüêî 
ñòðóêòóðèðîâàíû, ÷òî ïîëíîñòüþ èñêëþ÷àþò èíèöèàòè-
âó ëèöà, èõ ïðèíèìàþùåãî. Âìåñòå ñ òåì ïðè âûðàáîòêå 
è ïðèíÿòèè íåçàïðîãðàììèðîâàííîãî ðåøåíèÿ âñåãäà ìîæ-
íî èñïîëüçîâàòü èçâåñòíûå ñòðóêòóðèðîâàííûå ìåòîäû.

7. Ïî ñòåïåíè ñëîæíîñòè ðåøåíèÿ ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà 
ïðîñòûå, ïðèíèìàåìûå ïî îäíîìó êðèòåðèþ îöåíêè è âû-
áîðà àëüòåðíàòèâ, è ñëîæíûå, ïðèíèìàåìûå ïî íåñêîëü-
êèì, ÷àñòî ïðîòèâîðå÷èâûì êðèòåðèÿì. Èìåííî ïîñëåä-
íèå ðåøåíèÿ ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûìè ïðè 
óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé.

8. Ïî âèäó çàâèñèìîñòè ïåðåìåííûõ îò âðåìåíè âûäå-
ëÿþò ðåøåíèÿ ñòàòè÷åñêèå è äèíàìè÷åñêèå.

9. Ïî ñòåïåíè îõâàòà îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, îòíîñèòåëü-
íî êîòîðîãî îíè ïðèíèìàþòñÿ, âûäåëÿþò ðåøåíèÿ îáùèå, 
îõâàòûâàþùèå âåñü îáúåêò; ÷àñòíûå, îõâàòûâàþùèå íåêî-
òîðûå ñòîðîíû äåÿòåëüíîñòè îáúåêòà (íàïðèìåð, ñáûò ïðî-
äóêöèè íà ïðåäïðèÿòèè); ëîêàëüíûå, îõâàòûâàþùèå òîëü-
êî îòäåëüíûå ýëåìåíòû óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà (íàïðèìåð, 
ðåøåíèå îá îòçûâå èç îòïóñêà êàêîãî-ëèáî ñîòðóäíèêà).
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Ðåøåíèå êàê ìûñëèòåëüíûé ïðîöåññ. Ðàññìàòðèâàÿ 
ðåøåíèå êàê ìûñëèòåëüíûé ïðîöåññ, ìîæíî âûäåëèòü èí-
òóèòèâíûå ðåøåíèÿ; ðåøåíèÿ, îñíîâàííûå íà ñóæäåíèÿõ; 
ðàöèîíàëüíûå ðåøåíèÿ.

Èíòóèòèâíûå ðåøåíèÿ — ýòî âûáîð, ñäåëàííûé òîëü-
êî íà îùóùåíèè òîãî, ÷òî îí ïðàâèëüíûé. Â ýòîì ñëó÷àå 
ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå, íå âçâåøèâàåò ñîçíàòåëüíî 
âñå «çà» è «ïðîòèâ», à ÷àñòî äàæå íå ïûòàåòñÿ ñîçíàòåëüíî 
àíàëèçèðîâàòü ñèòóàöèþ. Òàê, 80   % ìåíåäæåðîâ âûñøåãî 
çâåíà óòâåðæäàþò, ÷òî ïðè ðåøåíèè ñåðüåçíûõ ïðîáëåì 
ïîëàãàþòñÿ â îñíîâíîì íà íåôîðìàëèçîâàííóþ èíôîðìà-
öèþ è èíòóèöèþ. Îäíàêî ïðè ýòîì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî 
âåðíûå èíòóèòèâíûå ðåøåíèÿ ÷àñòî ïðèíèìàþòñÿ ìåíåä-
æåðàìè, èìåþùèìè áîãàòûé îïûò ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòû, 
ò.å. áàçîé èíòóèöèè ÿâëÿþòñÿ íåîñîçíàííî íàêîïëåííûå 
è îáðàáîòàííûå áîëüøèå îáúåìû èíôîðìàöèè.

Ðåøåíèÿ, îñíîâàííûå íà ñóæäåíèÿõ, ïðåäñòàâëÿþò ñî-
áîé îñîçíàííûé âûáîð, ïîäêðåïëåííûé çíàíèÿìè è îïû-
òîì. Â ýòîì ñëó÷àå ÷åëîâåê ñîçíàòåëüíî ñîïîñòàâëÿåò 
íàñòîÿùóþ ñèòóàöèþ ñ àíàëîãè÷íûìè ñèòóàöèÿìè â ïðî-
øëîì, ïûòàåòñÿ ñïðîãíîçèðîâàòü ïîñëåäñòâèÿ ïðèíèìàå-
ìîãî ðåøåíèÿ è ÷àñòî âûáèðàåò òó àëüòåðíàòèâó, êîòîðàÿ 
ïðèíåñëà óñïåõ â ïðîøëîì, èëè ñõîæóþ ñ íåé.

Â óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè òàêèå ðåøåíèÿ èìåþò 
áîëüøîå çíà÷åíèå, ïîñêîëüêó ðóêîâîäèòåëþ ÷àñòî ïðèõî-
äèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ ïîõîæèìè ñèòóàöèÿìè. Èìåííî ïî 
ýòîé ïðè÷èíå ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó áîëüøîå âíèìàíèå 
óäåëÿåòñÿ ïðåäøåñòâóþùåìó îïûòó êàíäèäàòîâ. Ðåøåíèÿ, 
îñíîâàííûå íà ñóæäåíèÿõ, èìåþò äâà áåçóñëîâíûõ ïðåè-
ìóùåñòâà:

1) äëÿ èõ ïðèíÿòèÿ íåîáõîäèìû òîëüêî îïûò è çíàíèÿ 
ðóêîâîäèòåëÿ è ñîîòâåòñòâåííî îíè ÿâëÿþòñÿ äåøåâûìè, 
íå òðåáóþùèìè áîëüøèõ çàòðàò âðåìåíè;

2) ðóêîâîäèòåëü îêàçûâàåòñÿ â ñîñòîÿíèè, â îòëè÷èå îò 
èíòóèòèâíîãî ðåøåíèÿ, îáúÿñíèòü, ïî÷åìó îí ïðèíèìàåò 
èìåííî äàííîå ðåøåíèå, ò.å. çäåñü åùå ïðèñóòñòâóåò ìî-
ìåíò îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà.

Âìåñòå ñ òåì ðåøåíèÿ, îñíîâàííûå íà ñóæäåíèÿõ, èìå-
þò òðè î÷åâèäíûõ íåäîñòàòêà.
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1. Ðåøåíèÿ îñíîâàíû íà çäðàâîì ñìûñëå ðóêîâîäèòåëÿ. 
Â äàííîì ñëó÷àå âàæíî îïðåäåëèòü ñàìî ïîíÿòèå çäðàâîãî 
ñìûñëà. Äåëî â òîì, ÷òî â ñîçíàíèè ëþáîãî ÷åëîâåêà, â òîì 
÷èñëå è ðóêîâîäèòåëÿ, ôîðìèðóåòñÿ îïðåäåëåííàÿ ìîäåëü 
êàê âñåãî îêðóæàþùåãî ìèðà, òàê è îòäåëüíûõ åãî ñîñòàâ-
ëÿþùèõ. ×åëîâåê æèâåò è ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ýòîé ìîäåëüþ, êîòîðàÿ ìîæåò àäåêâàòíî îòðàæàòü 
îêðóæàþùèé ìèð, à ìîæåò èìåòü ñ íèì î÷åíü ìàëî îáùå-
ãî. Èìåííî â ñëó÷àå àäåêâàòíîñòè òîãî è äðóãîãî ìîæíî 
ãîâîðèòü î íàëè÷èè ó ÷åëîâåêà çäðàâîãî ñìûñëà. Îäíàêî 
ñ òå÷åíèåì âðåìåíè îêðóæàþùèé ìèð ìåíÿåòñÿ è â ñîîò-
âåòñòâèè ñ íèì äîëæíà ìåíÿòüñÿ åãî ìîäåëü â ïðåäñòàâëå-
íèè ÷åëîâåêà, ÷òî ïðîèñõîäèò äàëåêî íå âñåãäà.

2. Íåîáõîäèìîñòü èñïîëüçîâàòü ïðåäøåñòâóþùèé îïûò 
èñêëþ÷àåò òàêîé ñïîñîá îáîñíîâàíèÿ ðåøåíèé â ïðèíöè-
ïèàëüíî íîâûõ ñèòóàöèÿõ.

3. Èñïîëüçóÿ ïðåäøåñòâóþùèé îïûò ïî ïðèíöèïó: «Ìû 
âñåãäà òàê äåëàëè», ðóêîâîäèòåëü ìîæåò óïóñòèòü íîâóþ 
àëüòåðíàòèâó, êîòîðàÿ äîëæíà áûëà áû ñòàòü áîëåå ýôôåê-
òèâíîé, ÷åì èçâåñòíûå âàðèàíòû.

Ðàöèîíàëüíûå ðåøåíèÿ îáîñíîâûâàþòñÿ ñ ïîìîùüþ 
îáúåê-òèâíîãî àíàëèòè÷åñêîãî ïðîöåññà è îáúåêòèâíûõ 
â òîé èëè èíîé ñòåïåíè ôîðìàëèçîâàííûõ ìåòîäîâ. Ïðè 
ýòîì ÷åì ñëîæíåå è ìàñøòàáíåå ïðèíèìàåìîå ðåøåíèå 
è ÷åì äëÿ áîëüøåãî êîëè÷åñòâà ëþäåé âàæíû åãî ïîñëåä-
ñòâèÿ, òåì âàæíåå ñòàíîâèòñÿ åãî íàó÷íàÿ îáîñíîâàííîñòü 
è òåì ìåíåå äîïóñòèìû ïðè åãî ïðèíÿòèè ÷èñòî âîëåâûå 
ìåòîäû.

7.2. Òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå 
ê óïðàâëåí÷åñêèì ðåøåíèÿì

Ñóùåñòâóåò ðÿä òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ ê óïðàâ-
ëåí÷åñêîìó ðåøåíèþ.

1. Öåëåâàÿ íàïðàâëåííîñòü, ò.å. ðåøåíèå äîëæíî ïðå-
ñëåäîâàòü äîñòèæåíèå îïðåäåëåííîé öåëè.

2. Îáîñíîâàííîñòü, ò.å. ïðèíèìàåìîå ðåøåíèå äîëæíî 
îòðàæàòü îáúåêòèâíûå çàêîíîìåðíîñòè ðàçâèòèÿ îðãàíèçà-
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öèè è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ åþ. Ðåøåíèå, ïðîòèâîðå÷àùåå 
ýòèì çàêîíîìåðíîñòÿì, áóäåò ïàññèâíî èëè àêòèâíî îòòîð-
ãàòüñÿ, ÷òî ïîòðåáóåò äîïîëíèòåëüíîãî ðàñõîäà ðåñóðñîâ 
è ñîîòâåòñòâåííî çàìåäëèò ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè.

3. Êîìïðîìèññíîñòü. Íåîáõîäèìîñòü ýòîãî òðåáîâàíèÿ 
îáóñëîâëåíà òåì, ÷òî óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ïî÷òè âñåãäà 
èìåþò íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ, ò.å. íåâîçìîæíî ïðèíÿòü 
ðåøåíèå, ïîëíîñòüþ óäîâëåòâîðÿþùåå îðãàíèçàöèþ, ðóêî-
âîäèòåëÿ è âñåõ ðàáîòíèêîâ. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ âàæíî 
èìåòü â âèäó ïåðñïåêòèâíóþ ýôôåêòèâíîñòü ïðèíèìàåìîãî 
ðåøåíèÿ. Íàïðèìåð, ïðèíèìàÿ ðåøåíèå î ïîæèçíåííîì 
íàéìå ðàáîòíèêîâ, ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ ïîíèìàåò, 
÷òî íåèçáåæíû äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû íà çàðàáîòíóþ 
ïëàòó, îñîáåííî â óñëîâèÿõ ýêîíîìè÷åñêèõ êðèçèñîâ, íî 
ñ÷èòàåò, ÷òî ñîõðàíåíèå áëàãîæåëàòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ è 
ïîääåðæàíèå êîðïîðàòèâíûõ èíòåðåñîâ áóäåò â äîëãîñðî÷-
íîé ïåðñïåêòèâå âûãîäíåå äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Èìåííî óìåíèå ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ îòëè÷àåò ýôôåê-
òèâíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé âèäèò èõ íåäîñòàòêè, 
íî íå ïîçâîëÿåò èì ïàðàëèçîâàòü ñîáñòâåííóþ âîëþ. Ýòè 
ëþäè ïîíèìàþò, ÷òî ïðèíÿòèå äàæå íåýôôåêòèâíîãî ðå-
øåíèÿ ëó÷øå, ÷åì íåïðèíÿòèå ðåøåíèÿ âîîáùå. Âìåñòå ñ 
òåì áûâàþò ñèòóàöèè, êîãäà èç-çà íåäîñòàòêà èíôîðìàöèè 
èìåííî íåïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ñòàíîâèòñÿ åäèíñòâåííî âåð-
íûì ñïîñîáîì ïîâåäåíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå ðóêîâîäèòåëü âîç-
ëàãàåò íàäåæäû áîëüøå íà ñàìîðåãóëÿöèþ â îðãàíèçàöèè, 
÷åì íà ñîáñòâåííóþ èíèöèàòèâó.

4. Ñâîåâðåìåííîñòü. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ñ ìîìåíòà âîç-
íèêíîâåíèÿ ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè äî ìîìåíòà ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèÿ â îáúåêòå óïðàâëåíèÿ íå äîëæíî ïðîèçîéòè íåîá-
ðàòèìûõ èçìåíåíèé, äåëàþùèõ ðåøåíèå íåíóæíûì.

5. Ñîîòâåòñòâèå ïîëíîìî÷èÿì ËÏÐ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ íå-
îáõîäèìûì óñëîâèåì äèðåêòèâíîñòè ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ. 
Ýòîò ìîìåíò âàæåí åùå è ïîòîìó, ÷òî, ïðèíèìàÿ ðåøå-
íèå, ðóêîâîäèòåëü áåðåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà åãî ïî-
ñëåäñòâèÿ. Ïðåâûøåíèå ïîëíîìî÷èé ñîçäàåò ïðåäïîñûëêó 
íåâûïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ. Òàêæå ðóêîâîäèòåëü íå äîëæåí 
ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, âõîäÿùèå â êîìïåòåíöèþ íèæåñòî-
ÿùèõ ìåíåäæåðîâ, ïîñêîëüêó ýòî ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ 
èíèöèàòèâíîñòè ïîä÷èíåííûõ.    
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6. Íåïðîòèâîðå÷èâîñòü è ñîãëàñîâàííîñòü ñ ïðèíöèïà-
ìè óïðàâëåíèÿ è ðàíåå ïðèíÿòûìè ðåøåíèÿìè, ïîñêîëüêó 
íè îäíî ðåøåíèå íå ðåàëèçóåòñÿ èçîëèðîâàííî, à äîïîëíÿ-
åò äðóãèå ðåøåíèÿ.

7. Ýêîíîìè÷íîñòü è ýôôåêòèâíîñòü. Òðåáîâàíèå ýô-
ôåêòèâíîñòè çàêëþ÷àåòñÿ â îáåñïå÷åíèè äîñòèæåíèÿ íàìå-
÷åííûõ öåëåé. Ïðè ýòîì âàæíî, ÷òîáû öåëü áûëà äîñòèã-
íóòà ïðè ìèíèìàëüíûõ çàòðàòàõ è èçäåðæêàõ, ÷òî äåëàåò 
ðåøåíèå ýêîíîìè÷íûì.

7.3. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

Ïîíÿòèå ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ïðè ðàññìîòðå-
íèè òåõíîëîãèè ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ñëåäóåò âû-
äåëèòü åãî ýòàïû (ðèñ. 7.2):

1) ïîäãîòîâêà ðåøåíèÿ;
2) ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ;
3) ðåàëèçàöèÿ ðåøåíèÿ.
Êàæäûé èç íèõ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòü 

ïðîöåäóð, à êàæäàÿ ïðîöåäóðà — ïîñëåäîâàòåëüíîñòü îïå-
ðàöèé.

ВОЗНИКНОВЕНИЕ
ПРОБЛЕМЫ

ПОДГОТОВКА РЕШЕНИЯ

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЯ

РЕАЛИЗАЦИЯ РЕШЕНИЯ

Решение не
сформировано

Проблема разрешена

Решение сформировано

Проблема
не разрешена

Ðèñ. 7.2. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
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Ýòàï ïîäãîòîâêè ðåøåíèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñëåäóþùèå 
ïðîöåäóðû (ðèñ. 7.3):

1) âûÿâëåíèå ñóùíîñòè ïðîáëåìû;
2) ôîðìóëèðîâàíèå êðèòåðèåâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ;
3) îïðåäåëåíèå ïåðå÷íÿ àëüòåðíàòèâ.

ВОЗНИКНОВЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ

ВЫЯВЛЕНИЕ СУЩНОСТИ
ПРОБЛЕМЫ

ФОРМУЛИРОВАНИЕ
КРИТЕРИЕВ,

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЯ

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПЕРЕЧНЯ
АЛЬТЕРНАТИВ

Критерии
сформулированы

Альтернативы определены

К этапу «Формирование решения»

Критерии сформулированы

Альтернативы не определены

Ðèñ. 7.3. Ýòàï ïîäãîòîâêè ðåøåíèÿ
 
Ïðè âûÿâëåíèè ñóùíîñòè ïðîáëåìû âûïîëíÿåòñÿ ïî-

ñëåäîâàòåëüíîñòü îïåðàöèé (ðèñ. 7.4).
1. Îïðåäåëåíèå îáúåêòèâíîñòè ñóùåñòâîâàíèÿ ïðîáëå-

ìû è óñòàíîâëåíèå òîãî, ÷òî ïðîáëåìà ðàññìàòðèâàåòñÿ íà 
ñîîòâåòñòâóþùåì óðîâíå êîìïåòåíöèè.

2. Óñòàíîâëåíèå è îñìûñëåíèå ñèìïòîìîâ çàòðóäíåíèé 
èëè èìåþùèõñÿ âîçìîæíîñòåé, ÷òî ïîìîãàåò îïðåäåëèòü 
ïðîáëåìó â îáùåì âèäå è ñïîñîáñòâóåò ñîêðàùåíèþ ÷èñëà 
ôàêòîðîâ, êîòîðûå ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðè åå ðàçðåøåíèè.

3. Îïðåäåëåíèå ñòåïåíè íîâèçíû ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè 
äëÿ âûÿâëåíèÿ âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ïðåäøåñò-
âóþùåãî îïûòà è èìåþùèõñÿ â íàëè÷èè ó ËÏÐ ìåòîäîâ 
îáîñíîâàíèÿ ðåøåíèé.
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4. Âûÿñíåíèå ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû, äëÿ 
÷åãî ïðîâîäèòñÿ àíàëèç âíåøíåé è âíóòðåííåé (ïî îòíîøå-
íèþ ê îðãàíèçàöèè) èíôîðìàöèè. Ýòî ìîæíî ñäåëàòü êàê 
ôîðìàëüíûìè, òàê è íåôîðìàëüíûìè ìåòîäàìè, êðàòêàÿ 
õàðàêòåðèñòèêà êîòîðûõ ïðåäñòàâëåíà ïðè ðàññìîòðåíèè 
ôóíêöèè àíàëèçà.

ВОЗНИКНОВЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ОБЪЕКТИВНОСТИ
СУЩЕСТВОВАНИЯ ПРОБЛЕМЫ

УСТАНОВЛЕНИЕ СИМПТОМОВ ПРОБЛЕМЫ

ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТЕПЕНИ НОВИЗНЫ ПРОБЛЕМЫ

ВЫЯСНЕНИЕ ПРИЧИН ВОЗНИКНОВЕНИЯ ПРОБЛЕМЫ

ВЫЯВЛЕНИЕ ВЗАИМОСВЯЗЕЙ С ДРУГИМИ ПРОБЛЕМАМИ

Причины определены

Причины не выяснены

Проблема объективна

Проблема не объективна

К процедуре «Формулирование критериев принятия решения»

Ðèñ. 7.4. Ïðîöåäóðà «Âûÿâëåíèå ñóùíîñòè ïðîáëåìû»

Ïðè ñáîðå èíôîðìàöèè ñëåäóåò ó÷èòûâàòü äâà ìîìåí-
òà:

à) åå óâåëè÷åíèå íåîáÿçàòåëüíî âåäåò ê ïîâûøåíèþ êà-
÷åñòâà ðåøåíèÿ, ïîýòîìó î÷åíü âàæíî óìåòü èç âñåé èí-
ôîðìàöèîííîé ñîâîêóïíîñòè âûäåëèòü ðåëåâàíòíóþ, ò.å. 
îòíîñÿùóþñÿ íåïîñðåäñòâåííî ê ðàññìàòðèâàåìîé ïðîáëå-
ìå èíôîðìàöèþ;

á) ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïîëó÷àòü íåäîñòîâåðíóþ èíôîð-
ìàöèþ, îñîáåííî â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà èñïîëüçóþòñÿ íåôîð-
ìàëüíûå ìåòîäû åå ñáîðà, ïîñêîëüêó ëþäè îñîçíàííî èëè 
íåîñîçíàííî ìîãóò âûäàâàòü æåëàåìîå çà äåéñòâèòåëüíîå.
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5. Âûÿâëåíèå âçàèìîñâÿçåé ðàññìàòðèâàåìîé ïðîáëå-
ìû ñ äðóãèìè ïðîáëåìàìè äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé ìåæäó íèìè, ïîñêîëüêó â ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåìàõ ïðàêòè÷åñêè íå áûâàåò ëîêàëüíûõ 
ïðîáëåì. Ïðè ýòîì âàæíî îïðåäåëèòü ïðèîðèòåòíîñòü ðàñ-
ñìàòðèâàåìîé ïðîáëåìû è âîçìîæíîñòü åå ðàçðåøåíèÿ çà 
ñ÷åò ðàçðåøåíèÿ èíûõ ïðîáëåì. Âàæíûì ìîìåíòîì ÿâëÿ-
åòñÿ òî, ÷òî ïðèíÿòèå è ðåàëèçàöèÿ îäíîãî ìíîãîöåëåâîãî 
ðåøåíèÿ ÷àñòî òðåáóþò ìåíüøåãî ðàñõîäà ðåñóðñîâ, ÷åì 
ïðèíÿòèå è ðåàëèçàöèÿ íåñêîëüêèõ îäíîöåëåâûõ ðåøå-
íèé.

Ïðîöåäóðà ôîðìóëèðîâàíèÿ êðèòåðèåâ ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèÿ è âîçìîæíûõ îãðàíè÷åíèé íåîáõîäèìà ïîòîìó, 
÷òî äåéñòâèòåëüíîñòü, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ ðóêîâîäè-
òåëü, âñåãäà íàêëàäûâàåò íåêîòîðûå îãðàíè÷åíèÿ íà åãî 
äåÿòåëüíîñòü. Íàïðèìåð, äëÿ ðåàëèçàöèè ëþáîãî ðåøåíèÿ 
íåîáõîäèìû ðåñóðñû, êîòîðûõ ó îðãàíèçàöèè ìîæåò è íå 
áûòü, èëè âíåøíÿÿ ñðåäà, â êîòîðîé ôóíêöèîíèðóåò îðãà-
íèçàöèÿ, óìåíüøàåò êîëè÷åñòâî âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ 
ïîñðåäñòâîì çàêîíîâ èëè ïðèíÿòûõ íîðì îáðàùåíèÿ ñ ïåð-
ñîíàëîì.

Ïî ýòèì ïðè÷èíàì âûðàáàòûâàåìûå àëüòåðíàòèâû äîëæ-
íû áûòü ðåàëèñòè÷íû, ò.å. óäîâëåòâîðÿòü ñóùåñòâóþùèì 
îãðàíè÷åíèÿì. Êðîìå òîãî, åùå äî âûðàáîòêè àëüòåðíàòèâ 
ðóêîâîäèòåëþ íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü òå ñòàíäàðòû, ïî êî-
òîðûì îí â äàëüíåéøåì áóäåò èõ îöåíèâàòü. Ýòè ñòàíäàðòû 
íàçûâàþòñÿ êðèòåðèÿìè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ èëè ïîêàçàòå-
ëÿìè ýôôåêòèâíîñòè. Âàæíûì ìîìåíòîì ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî 
êðèòåðèè íå äîëæíû ìåíÿòüñÿ ïðè âûáîðå åäèíñòâåííîé 
àëüòåðíàòèâû.

Æåëàòåëüíî, ÷òîáû íåêîòîðûå êðèòåðèè ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèÿ èìåëè ÷èñëåííîå âûðàæåíèå â òîé ôîðìå, â êîòîðîé 
ñôîðìóëèðîâàíà êîíå÷íàÿ öåëü. Åñëè, íàïðèìåð, öåëüþ 
ÿâëÿåòñÿ ðîñò ïðèáûëè, òî è êðèòåðèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ 
äîëæíû èìåòü äåíåæíîå âûðàæåíèå. Çíà÷èòåëüíî ñëîæíåå 
îöåíèòü àëüòåðíàòèâû ïî êà÷åñòâåííûì êðèòåðèÿì, âîñ-
ïðèÿòèå êîòîðûõ ñóáúåêòèâíî. Åñëè ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ 
ïî ìíîãèì êðèòåðèÿì, êàê ýòî áûâàåò â áîëüøèíñòâå ñëó-
÷àåâ, òî íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü ðàíæèðîâàíèå êðèòåðèåâ, 
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ò.å. êàæäûé èç êðèòåðèåâ äîëæåí ïîëó÷èòü ñâîé áàëë, îïðå-
äåëÿþùèé åãî âàæíîñòü.

Îïðåäåëåíèå ïåðå÷íÿ àëüòåðíàòèâ. Â èäåàëüíîì ñëó-
÷àå ÷åì áîëüøå àëüòåðíàòèâ áóäåò èçâåñòíî ðóêîâîäèòåëþ, 
òåì âûøå ó íåãî øàíñû ïðèíÿòü áîëåå ýôôåêòèâíîå ðå-
øåíèå. Âìåñòå ñ òåì íà ðàçðàáîòêó áîëüøîãî êîëè÷åñòâà 
àëüòåðíàòèâ òðåáóåòñÿ áîëüøå âðåìåíè è äðóãèõ ðåñóðñîâ, 
êðîìå òîãî, áîëüøîå êîëè÷åñòâî àëüòåðíàòèâ ìîæåò ïðèâå-
ñòè ê ïóòàíèöå. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëè ïðåäïî÷èòàþò ñíà-
÷àëà íà îñíîâå çäðàâîãî ñìûñëà îòîáðàòü íåñêîëüêî íàè-
áîëåå ðåàëèñòè÷íûõ àëüòåðíàòèâ, à çàòåì èõ òùàòåëüíî 
àíàëèçèðîâàòü. Îäíàêî åñëè ðóêîâîäèòåëü ñòàëêèâàåòñÿ ñ 
ïðèíöèïèàëüíî íîâîé äëÿ íåãî ïðîáëåìîé, îí çàèíòåðåñî-
âàí â íàðàáîòêå êàê ìîæíî áîëüøåãî ÷èñëà àëüòåðíàòèâ.

Â ïðîöåäóðå ïîèñêà àëüòåðíàòèâ ìîæíî âûäåëèòü ñëå-
äóþùèå îïåðàöèè:

1) îïðåäåëåíèå îáëàñòè, â êîòîðîé áóäåò ïðèíèìàòü-
ñÿ ðåøåíèå, ò.å. îïðåäåëåíèå òåõ ýëåìåíòîâ è ïîäñèñòåì 
ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿ-
òèÿ, êîòîðûå áóäóò çàòðîíóòû ðåøåíèåì;

2) îïðåäåëåíèå õàðàêòåðà ðåøåíèÿ, ò.å. òèïà ìåðîïðèÿ-
òèé (òåõíè÷åñêèõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ, îðãàíèçàöèîííûõ, 
ñîöèàëüíûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è ò.ä.), ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ 
ñïîñîáíà ïðèâåñòè ê äîñòèæåíèþ öåëè;

3) ïîèñê «êðàéíèõ» àëüòåðíàòèâ, ò.å. íàèëó÷øåãî è 
íàèõóäøåãî äëÿ äàííîé ñèòóàöèè âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ, 
íè îäèí èç êîòîðûõ íå ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàí íà ïðàê-
òèêå, ïîñêîëüêó íàèõóäøèé íå ïðèâîäèò ê äîñòèæåíèþ 
öåëè, à íàèëó÷øèé íå îáåñïå÷èâàåòñÿ íåîáõîäèìûìè ðå-
ñóðñàìè, íî çíàíèå ýòèõ àëüòåðíàòèâ ïîçâîëÿåò îãðàíè-
÷èòü ïðîñòðàíñòâî âîçìîæíûõ ðåøåíèé;

4) íåïîñðåäñòâåííàÿ ðàçðàáîòêà âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ, 
ïðè ýòîì âàæíî ó÷èòûâàòü äâà ìîìåíòà: âî-ïåðâûõ, êî-
ëè÷åñòâî ïðåäëàãàåìûõ àëüòåðíàòèâ äîëæíî áûòü ñîèçìå-
ðèìî ñî âðåìåíåì, â òå÷åíèå êîòîðîãî äåéñòâóåò ðåøåíèå; 
åñëè â îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè âðåìÿ äåéñòâèÿ ðåøåíèé 
÷àñû èëè ñóòêè, òî â ñòðàòåãè÷åñêîì — ãîäû, ïîýòîìó êî-
ëè÷åñòâî ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ äîëæíî áûòü áîëüøå 
êîëè÷åñòâà àëüòåðíàòèâ îïåðàòèâíîãî ðåøåíèÿ; âî-âòîðûõ, 
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âàæíî ñîîòíîøåíèå ïîëó÷àåìîãî ýôôåêòà îò ðåàëèçàöèè 
ðåøåíèÿ ñ çàòðàòàìè íà åãî âûðàáîòêó.

Ýòàï ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñëåäóþùèå 
ïðîöåäóðû (ðèñ. 7.5):

1) îöåíêó àëüòåðíàòèâ;
2) ýêñïåðèìåíòàëüíóþ ïðîâåðêó àëüòåðíàòèâ;
3) âûáîð åäèíñòâåííîé àëüòåðíàòèâû. 
Ïðè âûïîëíåíèè ïðîöåäóðû «Îöåíêà àëüòåðíàòèâ» 

îïðåäåëÿþòñÿ äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè êàæäîé èäåè ïî 
çàäàííûì êðèòåðèÿì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Çàòðóäíåíèÿ, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü íà ýòîì ýòàïå:
1) íåäîñòàòî÷íîñòü êðèòåðèåâ îöåíêè äëÿ âûáîðà åäèí-

ñòâåííîé àëüòåðíàòèâû, ò.å. ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî àëüòåð-
íàòèâ, óäîâëåòâîðÿþùèõ çàäàííûì êðèòåðèÿì;

2) èìåþùèåñÿ àëüòåðíàòèâû ìàëî ñðàâíèìû ìåæäó ñî-
áîé.

ОЦЕНКА АЛЬТЕРНАТИВ

ЭКСПЕРИМЕНТАЛЬНАЯ
ПРОВЕРКА АЛЬТЕРНАТИВ

Невозможно
выбрать одну
альтернативу

Нет альтернатив,
прошедших проверку

От процедуры «Определение
перечня альтернатив»

Не существует
удовлетворительныхПриемлемые

Альтернативы,
прошедшие проверку

ВЫБОР ЕДИНСТВЕННОЙ
АЛЬТЕРНАТИВЫ

Принятое
решение

К процедуре
«Формулирование
критериев
принятия решения»

К этапу «Организация
исполнения решения»

К процедуре «Определение
перечня альтернатив»

Ðèñ. 7.5. Ýòàï ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Â ïðîöåäóðå îöåíêè àëüòåðíàòèâ ìîæíî âûäåëèòü ñëå-
äóþùèå îïåðàöèè (ðèñ. 7.6).
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1) îöåíêà âåðîÿòíîñòè ðåàëèçàöèè àëüòåðíàòèâíûõ âà-
ðèàíòîâ ðåøåíèÿ, ÷òî ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ ðåøàþùèì ôàêòî-
ðîì ïðè îòáîðå àëüòåðíàòèâ; ïðè ýòîì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, 
÷òî íà âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ âëèÿþò êàê îáú-
åêòèâíûå, òàê è ñóáúåêòèâíûå ôàêòîðû, ïîýòîìó ãîâîðÿò 
èìåííî î âåðîÿòíîñòè ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ;

2) îïèñàíèå ïðåèìóùåñòâ è íåäîñòàòêîâ àëüòåðíàòèâ-
íûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ ñ ó÷åòîì ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ ïî-
ñòàâëåííîé öåëè, óäîâëåòâîðåíèÿ ñôîðìóëèðîâàííûõ îãðà-
íè÷åíèé, âåðîÿòíîñòè ðåàëèçàöèè, îæèäàåìûõ ïðÿìûõ 
è êîñâåííûõ ïîñëåäñòâèé;

3) ñðàâíèòåëüíàÿ îöåíêà âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ, ïðîâî-
äèìàÿ íà îñíîâå îòíîñèòåëüíîé öåííîñòè ðåøåíèé, êîòî-
ðàÿ ìîæåò âûðàæàòüñÿ, âî-ïåðâûõ, â ïîðÿäêîâîé ôîðìå, 
êîãäà ñðàâíåíèå äâóõ àëüòåðíàòèâ ïðîâîäèòñÿ ïî øêàëå 
«ëó÷øå   — õóæå», «áîëåå âàæíî — ìåíåå âàæíî» è ò.ä.; 
âî-âòîðûõ, â êîëè÷åñòâåííîé ôîðìå, êîãäà ñðàâíåíèå äâóõ 
àëüòåðíàòèâ ïðîâîäèòñÿ ìåòîäîì ñîïîñòàâëåíèÿ êîëè÷å-
ñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé.

ОЦЕНКА РЕАЛИЗУЕМОСТИ
АЛЬТЕРНАТИВ

ОПИСАНИЕ ПРЕИМУЩЕСТВ
И НЕДОСТАТКОВ АЛЬТЕРНАТИВ

Не существует
удовлетворительных
альтернатив

К процедуре «Экспериментальная проверка альтернатив»

Приемлемые
альтернативы

От процедуры «Определение
перечня альтернатив»

ОЦЕНКА АЛЬТЕРНАТИВ

К процедуре «Определение
перечня альтернатив»

Нет реализуемых
альтернатив

Реализуемые альтернативы

 
Ðèñ. 7.6. Ïðîöåäóðà «Îöåíêà àëüòåðíàòèâ»
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Ïðîöåäóðà ýêñïåðèìåíòàëüíîé ïðîâåðêè àëüòåðíàòèâ 
âñåãäà æåëàòåëüíà, íî ïðîâîäèòñÿ â òîì ñëó÷àå, åñëè îíà 
âîçìîæíà. Î÷åâèäíî, ÷òî ïðèíèìàÿ ðåøåíèå î çàïóñêå â 
ïðîèçâîäñòâî íîâîãî àâòîìîáèëÿ, íåîáõîäèìî óäîñòîâå-
ðèòüñÿ â åãî êà÷åñòâå ïóòåì ýêñïåðèìåíòîâ ñ îïûòíîé ìî-
äåëüþ. Îäíàêî òàêèå ýêñïåðèìåíòû ñòîÿò äîðîãî è òðåáóþò 
áîëüøèõ çàòðàò âðåìåíè, ïîýòîìó íå èìååò ñìûñëà ýêñïå-
ðèìåíòàëüíî ïðîâåðÿòü êàæäîå íåçíà÷èòåëüíîå íîâîââåäå-
íèå â êîíñòðóêöèè àâòîìîáèëÿ.

Âìåñòå ñ òåì ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ñèòóàöèé, êîãäà 
ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ, òðåáóþùèå áîëüøèõ çàòðàò, áåç 
ýêñïåðèìåíòàëüíîé ïðîâåðêè. Íàèáîëåå íàãëÿäíûì ïðè-
ìåðîì ÿâëÿåòñÿ ñòðîèòåëüñòâî íîâûõ ïðåäïðèÿòèé.

Âûáîð åäèíñòâåííîé àëüòåðíàòèâû ïî ñâîåé ñóòè ÿâ-
ëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííûì ïðèíÿòèåì ðåøåíèÿ. Åñëè ïðî-
áëåìà ïðàâèëüíî îïðåäåëåíà è õîðîøî ñòðóêòóðèðîâàíà, 
à àëüòåðíàòèâíûå ðåøåíèÿ òùàòåëüíî îöåíåíû, òî ïðèíÿ-
òèå ðåøåíèÿ íå ïðåäñòàâëÿåò êàêèõ-ëèáî òðóäíîñòåé.

Îäíàêî åñëè ïðîáëåìà ñëîæíà è èíôîðìàöèÿ â áîëüøåé 
ìåðå ñóáúåêòèâíà, òî âîçðàñòàåò ðîëü çäðàâîãî ñìûñëà, 
îïûòà è ñìåëîñòè ðóêîâîäèòåëÿ. Îäíèì èç ìåòîäîâ, ïî-
ìîãàþùèõ ðóêîâîäèòåëþ âûáðàòü åäèíñòâåííóþ àëüòåðíà-
òèâó, ÿâëÿåòñÿ ðàíæèðîâàíèå, êîòîðîå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé 
ïðîöåññ óïîðÿäî÷åíèÿ àëüòåðíàòèâ (èëè äðóãèõ îáúåêòîâ) 
â ïîðÿäêå ïðåäïî÷òåíèé ðóêîâîäèòåëÿ èëè ïðèâëåêàåìûõ 
äëÿ ýòîãî ñïåöèàëèñòîâ (ýêñïåðòîâ). Âûäåëÿþò ïîñëåäîâà-
òåëüíîå è ïîïàðíîå ðàíæèðîâàíèå.

Ñóòü ïîñëåäîâàòåëüíîãî ðàíæèðîâàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â 
óñòàíîâëåíèè îòíîøåíèé ïðåäïî÷òåíèÿ ìåæäó àëüòåðíà-
òèâàìè. Â çàâèñèìîñòè îò âèäà îòíîøåíèé âîçìîæíû ñëå-
äóþùèå âàðèàíòû óïîðÿäî÷åíèÿ àëüòåðíàòèâ.

1. Åñëè ñðåäè àëüòåðíàòèâ íåò îäèíàêîâûõ ïî ñðàâíè-
âàåìûì ïîêàçàòåëÿì, òî ìîæíî ãîâîðèòü, ÷òî ìåæäó íèìè 
ñóùåñòâóåò îòíîøåíèå ñòðîãîãî ïîðÿäêà, êîòîðîå îáîçíà-
÷àåòñÿ êàê Ai > Aj (Ai ïðåäïî÷òèòåëüíåå Aj) èëè Ai < Aj 
(Ai õóæå Aj). Â ðåçóëüòàòå ñðàâíåíèÿ âñåõ àëüòåðíàòèâ â 
ñòðîãîì ïîðÿäêå ñîñòàâëÿåòñÿ óïîðÿäî÷åííàÿ ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòü A1 > A2 > ¾ > An, ãäå àëüòåðíàòèâà ñ ïåðâûì 
íîìåðîì ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíîé èç âñåé 
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ñîâîêóïíîñòè, àëüòåðíàòèâà ñî âòîðûì íîìåðîì ìå-
íåå ïðåäïî÷òèòåëüíàÿ, ÷åì ïåðâàÿ, íî ïðåäïî÷òèòåëüíåå 
îñòàëüíûõ, è ò.ä.

Â ïðàêòèêå ÷àùå âñåãî ïðèìåíÿåòñÿ ÷èñëîâîå ïðåäñòàâ-
ëåíèå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè â âèäå íàòóðàëüíûõ ÷èñåë

r1 = f(A1) = 1; r2 = f(A2) = 2; ¾; rn = f(An) = n
èëè íàîáîðîò

r1 = f(A1) = n; r2 = f(A2) = n – 1; ¾; rn = f(An) = 1.

×èñëà r1, r2,¾, rn íàçûâàþòñÿ ðàíãàìè.
2. Åñëè, ïî ìíåíèþ ðóêîâîäèòåëÿ, ñðåäè àëüòåðíàòèâ 

åñòü ýêâèâàëåíòíûå, òî óïîðÿäî÷åííàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü 
èìååò âèä

A1 > A2 > A3 ≈ A4 ≈ A5 > ¾ > An–1 ≈ An.

Àëüòåðíàòèâû A3, A4, A5 ýêâèâàëåíòíû ìåæäó ñîáîé, 
à àëüòåðíàòèâû An–1, An — ìåæäó ñîáîé. Â äàííîì ñëó÷àå 
÷èñëîâîå ïðåäñòàâëåíèå äëÿ ðàíãîâ ýêâèâàëåíòíûõ àëüòåð-
íàòèâ îïðåäåëÿåòñÿ îäèíàêîâûì, ðàâíûì ñðåäíåìó àðèô-
ìåòè÷åñêîìó çíà÷åíèþ ðàíãîâ, ïðèñâàèâàåìûõ îäèíàêî-
âûì îáúåêòàì. Òàêèå ðàíãè íàçûâàþò ñâÿçàííûìè. Ïóñòü, 
íàïðèìåð, â íàøåé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ïðè n = 10 ðàíãè 
àëüòåðíàòèâ A3, A4, A5 áóäóò r3 = r4 = r5 = (3  +  4  +  5)/3  =  4, 
à r9 = r10 = (9+10)/2 = 9,5,  ò.å. ñâÿçàííûå ðàíãè ìîãóò îêà-
çàòüñÿ íåöåëûìè ÷èñëàìè.

Óäîáñòâî èñïîëüçîâàíèÿ ñâÿçàííûõ ðàíãîâ çàêëþ÷àåòñÿ 
â òîì, ÷òî ñóììà ðàíãîâ è îáúåêòîâ ðàâíà ñóììå íàòóðàëü-
íûõ ÷èñåë îò åäèíèöû äî n. Ïðè ýòîì ëþáûå êîìáèíàöèè 
ñâÿçàííûõ ðàíãîâ íå èçìåíÿþò ýòó ñóììó.

Ïðåèìóùåñòâî ïîñëåäîâàòåëüíîãî ðàíæèðîâàíèÿ êàê 
ìåòîäà çàêëþ÷àåòñÿ â ïðîñòîòå îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåäóð. 
Íåäîñòàòêîì ðàíæèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñëîæíîñòü óïîðÿäî-
÷åíèÿ áîëåå 7–8 àëüòåðíàòèâ è ïðàêòè÷åñêàÿ íåâîçìîæ-
íîñòü ðàáîòàòü ñ áîëåå ÷åì 15 àëüòåðíàòèâàìè. Åñëè ÷èñëî 
àëüòåðíàòèâ ñòîëü âåëèêî, òî èñïîëüçóåòñÿ ìåòîä ïîïàðíî-
ãî ðàíæèðîâàíèÿ.

Ñóòü ïîïàðíîãî ðàíæèðîâàíèÿ ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëå-
íà â âèäå ñëåäóþùåãî àëãîðèòìà.
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1. Êàæäàÿ àëüòåðíàòèâà ïîñëåäîâàòåëüíî ñðàâíèâàåòñÿ 
ñî âñåìè îñòàëüíûìè. Ðåçóëüòàòîì ñðàâíåíèÿ äâóõ àëüòåð-
íàòèâ Ai è Àj ÿâëÿåòñÿ îäíî èç òðåõ îòíîøåíèé ïðåäïî-
÷òåíèÿ:

 Ai < Àj,  Ai ≈ Àj  èëè  Ai > Àj.

2. Â çàâèñèìîñòè îò ðåçóëüòàòîâ ñðàâíåíèÿ îïðåäåëÿ-
þòñÿ âåëè÷èíû

3. Ïîëó÷åííûå âåëè÷èíû aij çàíîñÿòñÿ â òàáëèöó 
(òàáë. 7.1).

Òàáëèöà 7.1

Ïðèìåð ïîïàðíîãî ñðàâíåíèÿ ÷åòûðåõ àëüòåðíàòèâ

À1 À2 À3 À4 Ðàíã àëüòåðíàòèâû

À1 1 1 0 0 2

À2 0 1 0 0 1

À3 1 1 1 1 4

À4 1 1 0 1 3

 
4. Âûáîð àëüòåðíàòèâû ñ íàèáîëüøèì ðàíãîì (àëüòåð-

íàòèâà A3 â òàáë. 7.1).
Õîòÿ äëÿ ìåíåäæåðà èäåàëüíî ïðèíÿòèå îïòèìàëüíîãî 

ðåøåíèÿ, íà ïðàêòèêå ìíîãèõ èç íèõ óäîâëåòâîðÿåò ïðè-
åìëåìîå ðåøåíèå.

Ýòàï ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïðîöåäóðû 
(ðèñ. 7.7):

1) îðãàíèçàöèè èñïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ;
2) êîíòðîëÿ èñïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ;
3) àíàëèçà èñïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ.
Îðãàíèçàöèÿ èñïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ äîëæíà óäîâëåòâî-

ðÿòü ñëåäóþùèì òðåáîâàíèÿì:
1) ñâîåâðåìåííîñòü îáíàðóæåíèÿ è íåéòðàëèçàöèè ïî-

ìåõ, âîçíèêàþùèõ ïîä âîçäåéñòâèåì âíåøíåé ñðåäû è èç-çà 
íåñîãëàñîâàííîñòè äåéñòâèé èñïîëíèòåëåé;
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2) âîçìîæíîñòü êîððåêòèðîâêè ðåøåíèÿ, åñëè â õîäå åãî 
ðåàëèçàöèè âîçíèêàþò íåïðåäâèäåííûå îáñòîÿòåëüñòâà.

Ïðîöåäóðà «Îðãàíèçàöèÿ èñïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ» âêëþ-
÷àåò ïîñëåäîâàòåëüíîñòü îïåðàöèé:

1) ñòðóêòóðèçàöèÿ öåëåé, äîñòèæåíèå êîòîðûõ íåîáõî-
äèìî äëÿ âûïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ;

2) êîíêðåòèçàöèÿ öåëåé â òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïî-
êàçàòåëÿõ ðàáîòû îáúåêòà óïðàâëåíèÿ (ïðåäïðèÿòèÿ, 
ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, èñïîëíèòåëÿ);

3) ðàçðàáîòêà ïëàíîâ äîñòèæåíèÿ öåëåé; ïîñêîëüêó èñ-
ïîëíåíèå ðåøåíèÿ — ýòî ðåàëèçàöèÿ íåêîòîðîãî ïðîåêòà, 
òî â ïëàíèðîâàíèè èñïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ ìîãóò óñïåøíî 
ïðèìåíÿòüñÿ âñå ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòîâ;

4) îïðåäåëåíèå èñïîëíèòåëåé ïëàíîâ;
5) çàêðåïëåíèå çà èñïîëíèòåëÿìè íåîáõîäèìûõ ðåñóð-

ñîâ;
6) îïðåäåëåíèå êîììóíèêàöèé ìåæäó èñïîëíèòåëÿìè.

ОРГАНИЗАЦИЯ ИСПОЛНЕНИЯ
РЕШЕНИЯ

ВЫПОЛНЕНИЕ
РЕШЕНИЯ

От процедуры «Выбор единственной
альтернативы»

ВОЗНИКНОВЕНИЕ НОВОЙ ПРОБЛЕМЫ

Необходима
корректировка
решения

АНАЛИЗ ВЫПОЛНЕНИЯ РЕШЕНИЯ

Проблема разрешена

КОНТРОЛЬ
ВЫПОЛНЕНИЯ
РЕШЕНИЯ

К процедуре
«Выявление сущности
проблемы»

Нет необходимости
в корректировке

Проблема
не разрешена

Ðèñ. 7.7. Ýòàï ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ

Ñòðóêòóðèçàöèÿ öåëåé îñóùåñòâëÿåòñÿ êàê ïî ãîðèçîí-
òàëè, òàê è ïî âåðòèêàëè. Öåëè âûñøèõ óðîâíåé êîíêðå-
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òèçèðóþòñÿ öåëÿìè áîëåå íèçêèõ óðîâíåé, êîòîðûå ìîãóò 
ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê çàäà÷è, ñòîÿùèå ïåðåä ïîäðàçäåëå-
íèÿìè èëè èñïîëíèòåëÿìè. Íàãëÿäíî ñèñòåìà öåëåé ìî-
æåò èçîáðàæàòüñÿ, âî-ïåðâûõ, â âèäå ãðàôà, íàçûâàåìîãî 
äåðåâîì öåëåé, â êîòîðîì öåëè âûñøèõ óðîâíåé ïîñëåäî-
âàòåëüíî ðàñïàäàþòñÿ íà öåëè áîëåå íèçêèõ óðîâíåé; âî-
âòîðûõ, â âèäå ìàòðèöû öåëåé, ãäå ïî ñòîëáöàì è ñòðîêàì 
ïåðå÷èñëÿþòñÿ îäíè è òå æå öåëè, à íà ïåðåñå÷åíèè ñòðîê 
è ñòîëáöîâ ñòàâèòñÿ 1, åñëè âçàèìîñâÿçü èìååò ìåñòî, 
0, åñëè âçàèìîñâÿçü îòñóòñòâóåò.

Íåîáõîäèìîñòü êîíòðîëÿ çà èñïîëíåíèåì ðåøåíèÿ îáó-
ñëîâëåíà íå ñòîëüêî áåçîòâåòñòâåííîñòüþ èñïîëíèòåëåé 
ïðè îòñóòñòâèè êîíòðîëÿ, ñêîëüêî òåì, ÷òî â ïðîöåññå ðåà-
ëèçàöèè ðåøåíèÿ ìîãóò âîçíèêàòü íîâûå ïðîáëåìû, òðåáó-
þùèå íîâûõ ðåøåíèé, à ñâîåâðåìåííîå èõ âûÿâëåíèå âîç-
ìîæíî òîëüêî íà îñíîâå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû êîíòðîëÿ.

Ñóùíîñòü êîíòðîëÿ ñîñòîèò â îïðåäåëåíèè ôàêòè÷åñêèõ 
çíà÷åíèé êîíòðîëèðóåìûõ ïîêàçàòåëåé è èõ ñðàâíåíèè 
ñî çíà÷åíèÿìè, ïðåäóñìîòðåííûìè ïðèíÿòûì ðåøåíèåì. 
Öåëüþ êîíòðîëÿ ÿâëÿåòñÿ âûÿñíåíèå ïðè÷èí îòêëîíåíèé 
äëÿ êîððåêòèðîâêè âûïîëíÿåìîãî ðåøåíèÿ èëè ïðèíÿòèÿ 
èíûõ ðåøåíèé. Öåëåñîîáðàçíî íàêîïëåíèå ðåçóëüòàòîâ 
êîíòðîëÿ â âèäå èíôîðìàöèîííîé áàçû, ÷òî äàåò âîçìîæ-
íîñòü ó÷èòûâàòü âûÿâëåííûå íåäîñòàòêè ïðè ïðèíÿòèè 
äðóãèõ ðåøåíèé.

Àíàëèç âûïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â îöåíêå åãî 
ïîñëåäñòâèé, ñðàâíåíèè ðåçóëüòàòîâ ñ òåìè, êîòîðûå ðóêî-
âîäèòåëü õîòåë ïîëó÷èòü. Àíàëèçó äîëæíû áûòü ïîäâåð-
ãíóòû âñå ýòàïû ïîäãîòîâêè, ôîðìèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè 
ðåøåíèÿ, èñïîëüçóåìûå ïðè ýòîì ìåòîäû. Îñîáîå âíèìàíèå 
óäåëÿåòñÿ ïîçèòèâíûì ìîìåíòàì, îòìå÷àþòñÿ èñïîëíèòå-
ëè, äîñòèãøèå óñïåõîâ â ðàáîòå, íî íåëüçÿ íå ó÷èòûâàòü 
è íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ.

Àíàëèç èñïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ çàâåðøàåò óïðàâëåí÷å-
ñêèé öèêë, âìåñòå ñ òåì îí ñëóæèò íà÷àëîì íîâîãî öèêëà, 
ïîñêîëüêó ðàçðåøåíèå îäíîé ïðîáëåìû íåìèíóåìî âåäåò 
ê âîçíèêíîâåíèþ äðóãîé.
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7.4. Èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

Êàê èçâåñòíî, óïðàâëåí÷åñêèì ðåñóðñîì ÿâëÿåòñÿ âñå 
òî, áåç ÷åãî íå ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíî óïðàâëåí÷åñêîå 
ðåøåíèå, áåç ÷åãî îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò îñóùåñòâëÿòü 
óïðàâëåí÷åñêèå ôóíêöèè, áåç ÷åãî â êîíå÷íîì èòîãå íåâîç-
ìîæíî âûïîëíÿòü îñíîâíûå çàäà÷è, äëÿ ðåøåíèÿ êîòîðûõ 
îðãàíèçàöèÿ ñîçäàíà: ïðîèçâîäèòü ïðîäóêöèþ, îêàçûâàòü 
óñëóãè, îñóùåñòâëÿòü óïðàâëåíèå è ò.ä.

Åñëè ãîâîðèòü î ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, ñóùåñòâóþùåé â 
ëþáîé îðãàíèçàöèè, òî ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî îñíîâíûì ðå-
ñóðñîì óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ èíôîðìàöèÿ.

Ëþáîé ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ, çàâåðøàþùèéñÿ ïðèíÿòè-
åì è ðåàëèçàöèåé óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ, îñíîâàí:

• íà ïîëó÷åíèè èíôîðìàöèè îá îáúåêòå óïðàâëåíèÿ èëè 
óïðàâëåí÷åñêîé ñèòóàöèè;

• åå îáðàáîòêå è àíàëèçå, çàâåðøàþùåìñÿ ïðèíÿòèåì 
óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ.

Ðåçóëüòàò ðàáîòû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ — òàêæå èíôîð-
ìàöèÿ. Ýòî óæå ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ, ïðèêàçû, ðàñïîðÿæå-
íèÿ, ðåêîìåíäàöèè, çàïðîñ íåîáõîäèìîé äëÿ ïðèíÿòèÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé èíôîðìàöèè è ò.ä.

Íà÷èíàÿ ëþáîå äåëî, íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü èíôîðìà-
öèþ î ñèòóàöèè, ñëîæèâøåéñÿ â îòðàñëè, î ïîñòàâùèêàõ 
è ðûíêàõ ñáûòà, êîíêóðåíòàõ è íîâûõ òåõíîëîãèÿõ è 
î ìíîãîì äðóãîì.

Âëàäåíèå âàæíîé èíôîðìàöèåé ñòðàòåãè÷åñêîãî èëè 
òàêòè÷åñêîãî õàðàêòåðà ìîæåò îïðåäåëèòü èñõîä êîíêó-
ðåíòíîé áîðüáû, ëþáîãî âàæíîãî äåëà, â êîòîðîì èìåþòñÿ 
çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû ñ ïðîòèâîïîëîæíûìè èíòåðåñà-
ìè. Îáëàäàíèå íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèåé â çíà÷èòåëüíîé 
ñòåïåíè ñïîñîáñòâóåò äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 
Ñâîåâðåìåííî ïîëó÷åííàÿ èíôîðìàöèÿ î÷åíü âàæíà. Íà-
ïðèìåð, âëàäåíèå ýêñêëþçèâíîé èíôîðìàöèåé âî âðåìÿ 
èãðû íà ôîíäîâîé áèðæå ìîæåò ïðèíåñòè ìèëëèîííûå 
ïðèáûëè.

×òî æå ÿâëÿåòñÿ èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè ïðè ïðèíÿ-
òèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ? Ýòî è ñïåöèàëüíî ïîäãîòîâ-
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ëåííûå àíàëèòè÷åñêèå îò÷åòû, è ñïåöèàëüíàÿ ëèòåðàòóðà, 
è ñðåäñòâà ìàññîâîé èíôîðìàöèè, è êîíòàêòû ñ äåëîâûìè 
ïàðòíåðàìè, è ðåçóëüòàòû ïðîâåäåííîãî àíàëèçà ñëîæèâ-
øåéñÿ ñèòóàöèè. Èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè ìîãóò áûòü ïîä-
÷àñ ñàìûìè íåîæèäàííûìè.

Ïîëó÷åííàÿ óïðàâëåíöåì îò òîãî èëè èíîãî èñòî÷íèêà 
èíôîðìàöèÿ ñëóæèò ïðåäìåòîì àíàëèçà, îáäóìûâàíèÿ, íà 
åå îñíîâàíèè ãîòîâÿòñÿ óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ. Î÷åíü 
âàæíî óìåòü âûäåëèòü â íåé ãëàâíîå è ïðîñëåäèòü ýòàïû 
çàðîæäåíèÿ èäåè, ïåðåðàñòàþùåé â óïðàâëåí÷åñêîå ðåøå-
íèå. ×ðåçâû÷àéíî âàæíî îïðåäåëèòü, êàê îáîñíîâûâàåòñÿ 
ïðèíèìàåìîå ðåøåíèå.

Ê óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè ïðåäúÿâëÿþò äîñòàòî÷-
íî æåñòêèå òðåáîâàíèÿ. Îíà äîëæíà áûòü äîñòîâåðíîé. 
Òî åñòü äîëæíà îòðàæàòü èñòèííîå ñîñòîÿíèå ñèòóàöèè 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Óïðàâëåí÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ äîëæíà áûòü äîñòàòî÷íî 
ïîëíîé, ÿñíîé è ïîíÿòíîé óïðàâëåíöó. Â ïðîòèâíîì ñëó-
÷àå åå öåííîñòü òåðÿåòñÿ.

Ïðîõîäÿ ïî óïðàâëåí÷åñêèì êîììóíèêàöèÿì îðãàíèçà-
öèè, èíôîðìàöèÿ ìîæåò òåðÿòü èñõîäíîå çíà÷åíèå, âèäî-
èçìåíÿòüñÿ, èñêàæàòüñÿ.

Ðàçíîå ïîíèìàíèå ðàçëè÷íûìè óïðàâëåíöàìè îäíîé 
è òîé æå èíôîðìàöèè, ïåðåñòàíîâêà ñëîâ ìîãóò èçìåíèòü 
ïåðâîíà÷àëüíî çàëîæåííûé â íåå ñìûñë.

Èíôîðìàöèÿ äîëæíà áûòü àêòóàëüíîé. Òî åñòü äîëæíà 
îòðàæàòü ïîñëåäíèå èçìåíåíèÿ, ïðîèçîøåäøèå â ñèòóàöèè 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Îòñþäà è òåðìèí «àêòóàëèçàöèÿ èí-
ôîðìàöèè».

Èíôîðìàöèÿ ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îñíîâíûõ èñòî÷íèêîâ 
ðèñêà ïðèíÿòèÿ íåýôôåêòèâíîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøå-
íèÿ.

Â êàêèõ ñëó÷àÿõ âîçíèêàåò ðèñê ïðèíÿòèÿ íåýôôåêòèâ-
íîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ?

Åñëè èíôîðìàöèÿ íåïîëíàÿ, åñëè îòñóòñòâóþò î÷åíü 
âàæíûå äàííûå î ñèòóàöèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, íå ó÷òåíû 
ïîñëåäíèå äåéñòâèÿ êîíêóðåíòîâ èëè âíîâü ïðèíÿòûå íîð-
ìàòèâíûå àêòû, íå ïðîàíàëèçèðîâàíà äîëæíûì îáðàçîì 
èçìåíèâøàÿñÿ êîíúþíêòóðà ðûíêà, òî âåëèêà âåðîÿòíîñòü 
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ïðèíÿòèÿ îøèáî÷íîãî ðåøåíèÿ, âåäóùåãî ê çíà÷èòåëüíûì 
ïîòåðÿì äëÿ îðãàíèçàöèè.

Âìåñòå ñ òåì íà ïðàêòèêå äàëåêî íå âñåãäà ê ìîìåíòó 
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ óäàåòñÿ ïîëó÷èòü ïîë-
íóþ èíôîðìàöèþ îá óïðàâëåí÷åñêîé ñèòóàöèè, ïî êîòîðîé 
äîëæíî áûòü ïðèíÿòî ðåøåíèå.

Êîíå÷íî, õîðîøî, åñëè ê ìîìåíòó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ 
èìååòñÿ 100  %-íàÿ èíôîðìàöèÿ. Â ëþáîì äåéñòâèòåëüíî 
âàæíîì äåëå íàäî ñòðåìèòüñÿ ê òîìó, ÷òîáû îáëàäàòü êàê 
ìîæíî áîëåå ïîëíîé èíôîðìàöèåé îá óïðàâëåí÷åñêîé ñè-
òóàöèè.

Â òî æå âðåìÿ ó ðóêîâîäèòåëÿ ìîæåò íå îñòàâàòüñÿ âðå-
ìåíè íà ïîëó÷åíèå äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè. Ðåøåíèå, 
ïðàâèëüíîå ñåãîäíÿ, ìîæåò îêàçàòüñÿ îøèáî÷íûì, åñëè 
áóäåò ïðèíÿòî çàâòðà. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëþ â ðåàëüíîé 
ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ïðèõîäèòñÿ èäòè íà îïðåäåëåííûé 
ðèñê, ïðèíèìàÿ ðåøåíèå â óñëîâèÿõ íåïîëíîé èíôîðìà-
öèè.

Èñêóññòâî óïðàâëåíöà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû âåðíî îïðå-
äåëèòü ìîìåíò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Äëÿ ýòîãî îí äîëæåí 
âçâåøèâàòü, ñ îäíîé ñòîðîíû, íàñêîëüêî ïîëíà èìåþùàÿñÿ 
èíôîðìàöèÿ îá óïðàâëåí÷åñêîé ñèòóàöèè, à ñ äðóãîé ñòî-
ðîíû, åñòü ëè âîçìîæíîñòü îòîäâèíóòü ìîìåíò ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèÿ. Óìåíèå èíòóèòèâíî ïî÷óâñòâîâàòü íàñòóïëåíèå 
ìîìåíòà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ — âàæíîå ïðîôåññèîíàëüíîå 
êà÷åñòâî óïðàâëåíöà.

Êàêèå ðåêîìåíäàöèè ìîæíî äàòü ïî ïîâîäó òîãî, íà-
ñêîëüêî ïîëíà äîëæíà áûòü èíôîðìàöèÿ îá óïðàâëåí÷å-
ñêîé ñèòóàöèè, ÷òîáû ïðèíÿòü âåðíîå óïðàâëåí÷åñêîå ðå-
øåíèå?

Íàïðèìåð, 50 % èíôîðìàöèè — ýòî ÿâíî íåäîñòàòî÷íî, 
80–90 % — ãîðàçäî ëó÷øå. Îäíàêî âðåìåíè íà ïîëó÷åíèå 
äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè ìîæåò è íå îñòàòüñÿ. Èíîãäà 
ïðèõîäèòñÿ ðèñêîâàòü. Íî äåëàòü ýòî ïîñòîÿííîé ïðàêòè-
êîé íåëüçÿ. Ñ êàæäûì ðèñêîâàííî ïðèíÿòûì ðåøåíèåì 
âîçðàñòàåò âåðîÿòíîñòü îøèáêè.

Ïîýòîìó îäèí èç îñíîâíûõ ïðèíöèïîâ óñïåøíîãî óïðàâ-
ëåíöà: åñëè åñòü âîçìîæíîñòü îòëîæèòü ïðèíÿòèå âàæ-
íîãî ðåøåíèÿ äî ïîñòóïëåíèÿ áîëåå ïîëíîé èíôîðìàöèè 
áåç óùåðáà äëÿ èíòåðåñîâ äåëà, ýòî ñòîèò ñäåëàòü.



7. Ìîäåëèðîâàíèå ñèòóàöèé...

159

Ìåíåäæåðû íà âñåõ óðîâíÿõ îðãàíèçàöèè äîëæíû èìåòü 
ïðåäñòàâëåíèå î ñâîèõ ñîáñòâåííûõ ïîòðåáíîñòÿõ â èíôîð-
ìàöèè, à òàêæå ñâîèõ ðóêîâîäèòåëåé, êîëëåã è ïîä÷èíåí-
íûõ. Ìåíåäæåð äîëæåí óìåòü îöåíèâàòü êà÷åñòâåííóþ 
è êîëè÷åñòâåííóþ ñòîðîíû ñâîèõ èíôîðìàöèîííûõ ïî-
òðåáíîñòåé, à òàêæå äðóãèõ ïîòðåáèòåëåé èíôîðìàöèè 
â îðãàíèçàöèè, îïðåäåëÿòü, ÷òî òàêîå «ñëèøêîì ìíîãî» 
è «ñëèøêîì ìàëî» â èíôîðìàöèîííûõ îáìåíàõ.

Èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå — îäíà èç âàæíåéøèõ 
ôóíêöèé, êà÷åñòâî êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëÿþùèì ôàêòî-
ðîì îáîñíîâàííîñòè ïðèíèìàåìîãî ðåøåíèÿ è ýôôåêòèâíî-
ñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âñåé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà.

Ïîíÿòèå «èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå» êàê ïðîöåññ 
âõîäèò â ïîíÿòèå «êîììóíèêàöèÿ».

Êîììóíèêàöèÿ — ïðîöåññ îáìåíà èíôîðìàöèåé ìåæäó 
ëþäüìè è ïîäðàçäåëåíèÿìè.

Öåëè êîììóíèêàöèé:
• îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîãî îáìåíà èíôîðìàöèåé ìåæ-

äó îáúåêòîì è ñóáúåêòîì ìåíåäæìåíòà;
• ñîâåðøåíñòâîâàíèå ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé â ïðî-

öåññå îáìåíà èíôîðìàöèåé;
• ñîçäàíèå èíôîðìàöèîííûõ êàíàëîâ äëÿ îáìåíà èí-

ôîðìàöèåé ìåæäó îòäåëüíûìè ñîòðóäíèêàìè è ãðóïïàìè 
äëÿ êîîðäèíàöèè èõ çàäà÷ è äåéñòâèé;

• ðåãóëèðîâàíèå è ðàöèîíàëèçàöèÿ èíôîðìàöèîííûõ 
ïîòîêîâ.

Â çàâèñèìîñòè îò ñïîñîáà îáìåíà èíôîðìàöèåé ðàçëè-
÷àþò:

• ìåæëè÷íîñòíûå, èëè îðãàíèçàöèîííûå, êîììóíèêà-
öèè íà îñíîâå óñòíîãî îáùåíèÿ (ðèñ. 7.8);

• êîììóíèêàöèè íà îñíîâå ïèñüìåííîãî îáìåíà èíôîð-
ìàöèåé.

Îñîáóþ ðîëü èãðàþò íåôîðìàëüíûå êîììóíèêàöèè. 
Íàëè÷èå íåôîðìàëüíûõ êîììóíèêàöèé ñâÿçàíî ñî ñòðåì-
ëåíèåì ðàáîòíèêîâ çíàòü òó èíôîðìàöèþ, êîòîðóþ îíè 
íå ìîãóò ïîëó÷èòü ñ ïîìîùüþ ôîðìàëüíûõ îðãàíèçàöèîí-
íûõ êîììóíèêàöèé.

Èíôîðìàöèÿ, ïåðåäàâàåìàÿ ïî êàíàëàì íåôîðìàëüíûõ 
êîììóíèêàöèé, ïðåæäå âñåãî îòíîñèòñÿ ê íîâûì ìåðàì 
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íàêàçàíèé, èçìåíåíèÿì â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè, êîíô-
ëèêòàì â ðóêîâîäñòâå îðãàíèçàöèè è ò.ä. Ñèñòåìà íåôîð-
ìàëüíûõ êîììóíèêàöèé ñïîñîáíà ñîçäàâàòü ñëóõè, ÷òî ìî-
æåò îòðèöàòåëüíî ñêàçàòüñÿ íà ýôôåêòèâíîñòè êîììóíè-
êàöèé.

Формальные — определяются
правилами, должностными
инструкциями организации,

осуществляются по
формальным каналам

Неформальные — не следуют
правилам организации,
осуществляются согласно
установившейся системе

личных отношений
между работниками

Вертикальные — информа-
ция перемещается с одного
уровня иерархии на другой

Горизонтальные —
информация между

различными
подразделениями

Межлич-
ностные
комму-
никации

Восхо-
дящие

Нисхо-
дящие

Вербальные — обмен
информацией
с помощью слов

Невербальные — обмен
информацией с помощью
жестов, интонацией голоса

Ðèñ. 7.8. Ìåæëè÷íîñòíûå êîììóíèêàöèè

Ïðè îðãàíèçàöèè êîììóíèêàöèîííûõ ñåòåé íà ïðåä-
ïðèÿòèè íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ñïåöèôèêó ðàçëè÷íûõ òè-
ïîâ è êàíàëîâ êîììóíèêàöèé íà êàæäîì èç ñëåäóþùèõ 
ýòàïîâ êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà:
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• çàðîæäåíèå èäåè èëè îòáîð èíôîðìàöèè;
• âûáîð êàíàëà ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè;
• ïåðåäà÷à ñîîáùåíèÿ;
• èíòåðïðåòàöèÿ ñîîáùåíèÿ.
Â ïðîöåññå êîììóíèêàöèé âûäåëÿþòñÿ ÷åòûðå áàçîâûõ 

ýëåìåíòà:
1) îòïðàâèòåëü;
2) ñîîáùåíèå;
3) êàíàë èëè ñðåäñòâî ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè;
4) ïîëó÷àòåëü.
Êîììóíèêàöèÿ ñ÷èòàåòñÿ óñïåøíîé, åñëè ïîëó÷àòåëü 

èíôîðìàöèè ïîíèìàåò åå ñîäåðæàíèå àäåêâàòíî òîìó ñìûñ-
ëó, êîòîðûé â íåå âêëàäûâàåò îòïðàâèòåëü (ìåíåäæåð).

Âñå, ÷òî ïîòåíöèàëüíî ïîçâîëÿåò ñíèçèòü ñòåïåíü íå-
îïðåäåëåííîñòè, ñ÷èòàåòñÿ èíôîðìàöèåé. Èíôîðìàöèÿ — 
ýòî ôàêòû, îöåíêè, ïðîãíîçû, îáîáùåíèÿ, ñâÿçè, ñëóõè è 
ò.ä.

Îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó èíôîðìàöèè:
• êîìïëåêñíîñòü èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû;
• ñâîåâðåìåííîñòü;
• äîñòîâåðíîñòü (ñ îïðåäåëåííîé âåðîÿòíîñòüþ);
• äîñòàòî÷íîñòü;
• íàäåæíîñòü;
• àäðåñíîñòü;
• ïðàâîâàÿ êîððåêòíîñòü;
• ìíîãîêðàòíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ;
• âûñîêàÿ ñêîðîñòü îòáîðà, îáðàáîòêè è ïåðåäà÷è;
• âîçìîæíîñòü êîäèðîâàíèÿ;
• àêòóàëüíîñòü.
Ñåãîäíÿ èíôîðìàòèçàöèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ãëîáàëü-

íûé ïðîöåññ, ñâÿçàííûé ñ êàðäèíàëüíûìè èçìåíåíèÿìè 
ñòðóêòóðû è õàðàêòåðà ìèðîâîãî ýêîíîìè÷åñêîãî è ñîöè-
àëüíîãî ðàçâèòèÿ, ñ ïåðåõîäîì ê íîâûì ïîêîëåíèÿì íàóêî-
åìêèõ òåõíîëîãèé, ñèñòåìàì òåõíèêè è ìàòåðèàëîâ è íî-
âûì âèäàì èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà, ðåøàþùèì îáðàçîì 
ìåíÿþùèõ õàðàêòåð òðóäà è óñëîâèÿ æèçíè ÷åëîâåêà. 

Èíôîðìàòèçàöèÿ — îáúåäèíåíèå è çàêîíîìåðíûé 
ýòàï, ÷åðåç êîòîðûé â òîé èëè èíîé ôîðìå äîëæíî ïðîé-
òè êàæäîå îáùåñòâî, âñòóïèâøåå íà ïóòü èíòåíñèâíîãî 
ðàçâèòèÿ.



Àôîíàñîâà Ì.À. Ìåíåäæìåíò

162

Ìîæíî âûäåëèòü äâà ýòàïà èíôîðìàòèçàöèè â ÕÕI âå-
êå1.  Íà ïåðâîì ýòàïå èíôîðìàòèçàöèè ðåøàþòñÿ ñëåäóþ-
ùèå ãëàâíûå ïðîáëåìû:

• ïîäãîòîâêà, âåäåíèå, êîððåêòèðîâêà ïðàâîâûõ è õî-
çÿéñòâåííûõ íîðì, îáåñïå÷èâàþùèõ ôóíêöèîíèðîâàíèå 
èíôîðìàöèè â êà÷åñòâå òîâàðà, ñ ó÷åòîì îáùåïðèçíàííûõ 
â ìèðîâîé ïðàêòèêå íîðì;

• ôîðìóëèðîâàíèå è ââåäåíèå áàçîâûõ ñòàíäàðòîâ, ðåã-
ëàìåíòèðóþùèõ ôîðìó ïðåäñòàâëåíèÿ, ñïîñîáû îáðàáîòêè 
è ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè (ïðîòîêîëû îáìåíà, èíòåðôåéñû 
è ò.ä.), ñ ó÷åòîì ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ àíàëîãè÷íîãî 
íàçíà÷åíèÿ;

• îáåñïå÷åíèå êîìïüþòåðíîé ãðàìîòíîñòè è èíôîðìà-
öèîííîé êóëüòóðû íàñåëåíèÿ; ïåðåñòðîéêà ó÷åáíîãî ïðî-
öåññà è ðàçâèòèå ñåòè ïåðåïîäãîòîâêè êàäðîâ ñ øèðîêèì 
ïðèâëå÷åíèåì ìåæäóíàðîäíûõ ó÷åáíûõ öåíòðîâ;

• ñîçäàíèå è ðàçâèòèå îñíîâíûõ êîìïîíåíòîâ èíôðà-
ñòðóêòóðû èíôîðìàòèçàöèè — îáùåãîñóäàðñòâåííîé ñè-
ñòåìû ïåðåäà÷è äàííûõ, ãîñóäàðñòâåííîé ñèñòåìû áàç äàí-
íûõ, åäèíîé àâòîìàòèçèðîâàííîé ñèñòåìû ñðåäñòâ ñâÿçè;

• ðàçðàáîòêà è íà÷àëî ôîðìèðîâàíèÿ ðûíêà èíôîðìà-
öèîííûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã, ó÷àñòâóþùåãî â ìèðîâîì ðàç-
äåëåíèè òðóäà;

• èñïîëüçîâàíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ìåõàíèçìîâ öåíòðà-
ëèçîâàííîãî ïëàíèðîâàíèÿ, èíäèêàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ 
è ñâîáîäíîãî ðûíêà ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ ïðèîðèòåòíîãî 
ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà ìàòåðèàëîâ íîâîãî ïîêîëåíèÿ, ìè-
êðîýëåêòðîíèêè è ðàäèîýëåêòðîíèêè.

Íà âòîðîì ýòàïå èíôîðìàòèçàöèè ìîæíî ñòàâèòü ñëå-
äóþùèå çàäà÷è:

• óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé âñåõ ñôåð ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ â èñïîëüçîâàíèè ðàñïðåäåëåí-
íûõ áàç äàííûõ;

• îñóùåñòâëåíèå ïîëíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ îáùåãîñóäàð-
ñòâåííûõ èíôîðìàöèîííûõ èíôðàñòðóêòóð ÷åðåç ìåæäó-
íàðîäíûå ñåòè ñâÿçè ñ áàçàìè äàííûõ è çíàíèé;

• îñóùåñòâëåíèå ìàñøòàáíîãî ïðèìåíåíèÿ èíòåãðèðî-
âàííûõ ñèñòåì îáðàáîòêè èíôîðìàöèè;

1 Михалева Е.П. Менеджмент. М., 2003. С. 110.



7. Ìîäåëèðîâàíèå ñèòóàöèé...

163

• èñïîëüçîâàíèå ñèñòåì ìàññîâîãî èíôîðìàöèîííîãî îá-
ñëóæèâàíèÿ íàñåëåíèÿ ÷åðåç ýëåêòðîííóþ ïî÷òó è Èíòåð-
íåò;

• ñîçäàíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ èíòåëëåêòóàëüíûõ 
ïðîèçâîäñòâ èíôîðìàöèîííûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã;

• ðàçâèòèå ôóíäàìåíòàëüíûõ èññëåäîâàíèé â îáëàñòè 
èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà, ïðåäóñìàòðèâàþùåå ðåøåíèå 
ìíîãèõ ïðîáëåì;

• ñîçäàíèå âûñîêîïðîèçâîäèòåëüíûõ âû÷èñëèòåëüíûõ 
ñðåäñòâ ñ íåòðàäèöèîííîé àðõèòåêòóðîé (ìíîãîïðîöåññîð-
íûõ, íåéòðîííûõ, îïòè÷åñêèõ, ìîëåêóëÿðíûõ è ò.ï.);

• ðàçâèòèå ôóíäàìåíòàëüíûõ ðàáîò â êîîïåðàöèè ñ 
ìåæäóíàðîäíûìè íàó÷íûìè öåíòðàìè, ñîçäàíèå îòêðû-
òûõ «íàó÷íûõ ïàðêîâ» â îáëàñòè ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì 
èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà;

• àêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèîííûõ ìóëüòèìå-
äèéíûõ òåõíîëîãèé â îòêðûòîì îáðàçîâàíèè.

Â ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà èñïîëüçóåòñÿ òåõíèêà óïðàâ-
ëåíèÿ, ïðåäñòàâëÿþùàÿ ñîáîé âçàèìîóâÿçàííûé êîìïëåêñ 
òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ, ïðåäíàçíà÷åííûé äëÿ ìåõàíèçàöèè 
è àâòîìàòèçàöèè èíôîðìàöèîííûõ ïðîöåññîâ â ñèñòåìå 
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ñ öåëüþ âûðàáîòêè ðàöèîíàëü-
íûõ ðåøåíèé. Âûäåëÿþò ñðåäñòâà ñáîðà è ðåãèñòðàöèè, 
ïåðåäà÷è, ââîäà, íàêîïëåíèÿ, îáðàáîòêè, âûâîäà, îòîáðà-
æåíèÿ è ðàçìíîæåíèÿ èíôîðìàöèè.

Ñðåäñòâà ñáîðà è ðåãèñòðàöèè èíôîðìàöèè îñóùåñò-
âëÿþò ôèêñàöèþ ïåðâè÷íîé èíôîðìàöèè â ìåñòå åå âîç-
íèêíîâåíèÿ íà äîêóìåíòàëüíûé èëè ìàøèííûé íîñèòåëü 
(ëåíòû, äèñêè) ñ îäíîâðåìåííûì ïîëó÷åíèåì ìàøèííîãî 
äîêóìåíòà íà ïå÷àòàþùåì óñòðîéñòâå èëè äèñïëåå (ìîíè-
òîðå).

Ñðåäñòâà ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè îñóùåñòâëÿþò ïåðåäà-
÷ó èíôîðìàöèè îò èñòî÷íèêà ñîîáùåíèÿ äî ïîëó÷àòåëÿ ïî 
êàíàëàì ïî÷òîâîé, òåëåôîííîé, òåëåãðàôíîé, ìîáèëüíîé, 
îïòè÷åñêîé, ðàäèî- èëè êîñìè÷åñêîé ñâÿçè íà çíà÷èòåëüíîå 
ðàññòîÿíèå. Îíè ïîçâîëÿþò ñóùåñòâåííî ñîêðàòèòü âðåìÿ 
è óâåëè÷èòü ñêîðîñòü ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè ïî ñðàâíåíèþ 
ñ êóðüåðñêîé è ïî÷òîâîé ñâÿçüþ.
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Ñðåäñòâà ââîäà-âûâîäà èíôîðìàöèè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ 
ââîäà èñõîäíûõ äàííûõ â ÝÂÌ ñ ãîëîñà ÷åëîâåêà, ðó÷íûõ 
äîêóìåíòîâ, ìàãíèòíûõ íîñèòåëåé è ýêðàíîâ äèñïëååâ, à 
òàêæå äëÿ âûâîäà ðåçóëüòàòèâíîé èíôîðìàöèè â âèäå ðå-
÷åâûõ ñîîáùåíèé, ìàøèííûõ äîêóìåíòîâ íà áóìàãå, ýêðà-
íå äèñïëååâ èëè ìàãíèòíûõ íîñèòåëÿõ.

Ñðåäñòâà íàêîïëåíèÿ èíôîðìàöèè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ 
õðàíåíèÿ äîêóìåíòàëüíîé èíôîðìàöèè èëè ñèñòåìàòèçè-
ðîâàííîé çàêîäèðîâàííîé èíôîðìàöèè íà ìàøèííûõ íî-
ñèòåëÿõ ñî ñòèðàþùåéñÿ çàïèñüþ (ìàãíèòíûå äèñêè, äèñ-
êåòû, ëåíòû, êàññåòû).

Ñðåäñòâà îáðàáîòêè èíôîðìàöèè ïðîèçâîäÿò àðèôìå-
òè÷åñêèå è ëîãè÷åñêèå îïåðàöèè íàä âõîäíîé èíôîðìà-
öèåé ïî çàðàíåå ñîñòàâëåííûì ÷åëîâåêîì ïðîãðàììàì. 
Ïðîãðàììà îáðàáîòêè ìîæåò èçìåíÿòüñÿ è ñîâåðøåíñòâî-
âàòüñÿ, çà èñêëþ÷åíèåì ïðîãðàììû îáðàáîòêè èíôîðìà-
öèè â êàëüêóëÿòîðàõ, â êîòîðûõ îíà æåñòêî îïðåäåëåíà 
êîíñòðóêöèåé ìàøèíû.

Ñðåäñòâà îòîáðàæåíèÿ èíôîðìàöèè îñóùåñòâëÿþò 
ïðåäñòàâëåíèå àëôàâèòíî-öèôðîâîé è ãðàôè÷åñêîé èíôîð-
ìàöèè íà ìíåìîñõåìå, ýêðàíå äèñïëåÿ èëè â âèäå ÷åðòåæà 
íà ãðàôîïîñòðîèòåëå. Îòîáðàæåíèå èíôîðìàöèè ïðîèçâî-
äèòñÿ ïî êîìàíäàì ÝÂÌ èëè ñ àâòîíîìíîãî íàêîïèòåëÿ íà 
ìàãíèòíûõ äèñêàõ.

Ñðåäñòâà ðàçìíîæåíèÿ èíôîðìàöèè ïðåäíàçíà÷åíû 
äëÿ èçãîòîâëåíèÿ êîïèé äîêóìåíòîâ è ÷åðòåæåé ñ âîçìîæ-
íûì èçìåíåíèåì èõ ãåîìåòðè÷åñêèõ ðàçìåðîâ. Ñðåäñòâà 
ïðåäóñìàòðèâàþò ðàçìíîæåíèå èíôîðìàöèè ñ èñïîëüçî-
âàíèåì ñïåöèàëüíîé ñâåòî-, ôîòî- è òåðìî÷óâñòâèòåëüíîé 
áóìàãè è ïëåíêè.

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè

1. Îïðåäåëèòå ñóùíîñòü è çíà÷åíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðå-
øåíèé.

2. Êàêîâà ðîëü óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â äåÿòåëüíî-
ñòè ìåíåäæåðà?

3. Êàêèå òðåáîâàíèÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ ê óïðàâëåí÷åñêî-
ìó ðåøåíèþ?
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4. Êàêîâ àëãîðèòì âûðàáîòêè è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé?

5. Êàê ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåí-
íîñòè è ðèñêà?

6. Ðàñêðîéòå ýòàïû ðàçâèòèÿ èíôîðìàòèçàöèè.
7. Íàñêîëüêî àêòóàëüíî ñåãîäíÿ âûñêàçûâàíèå Âàí 

Õàðïåíà: «Ðåøåíèå ïðîáëåìû çàêëþ÷àåòñÿ â ïîèñêå ëþ-
äåé, êîòîðûå åå ðåøàò»?
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8. Äèíàìèêà ãðóïï è ëèäåðñòâî 
â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà

8.1. Ïîíÿòèå ëèäåðñòâà è âëàñòè

Íà ëþáîì ïðåäïðèÿòèè ñóùåñòâóþò ñëîæèâøèåñÿ 
óáåæäåíèÿ îòíîñèòåëüíî òîãî, êàê äîëæíà áûòü îðãàíèçî-
âàíà ðàáîòà, êàê äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ óïðàâëåíèå, êàê 
íóæíî ñòèìóëèðîâàòü è êîíòðîëèðîâàòü ïåðñîíàë. Ñîâî-
êóïíîñòü ýòèõ óáåæäåíèé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îðãàíèçàöè-
îííóþ êóëüòóðó ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ äîñòàòî÷íî òåñíî 
ñâÿçàíà ñ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé óïðàâëåíèÿ (ÎÑÓ).

ÎÑÓ òàêæå òåñíî ñâÿçàíà ñ ðàñïðåäåëåíèåì ïîëíîìî-
÷èé, ñ ôîðìàìè îñóùåñòâëåíèÿ ïîëíîìî÷èé, ñ ôîðìàìè 
âëàñòè è âëèÿíèÿ íà ïåðñîíàë.

Ëèäåðñòâî — ýòî óíèêàëüíîå óïðàâëåí÷åñêîå êà÷åñòâî. 
Ýòî ñïîñîáíîñòü îêàçûâàòü âëèÿíèå íà îòäåëüíûå ëè÷íî-
ñòè è ãðóïïû, íàïðàâëÿÿ èõ óñèëèÿ íà äîñòèæåíèå öåëåé 
îðãàíèçàöèè.

Âëèÿíèå — ýòî ëþáîå ïîâåäåíèå îäíîãî èíäèâèäà, êîòî-
ðîå âíîñèò èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèå, îòíîøåíèÿ, îùóùåíèÿ 
äðóãîãî èíäèâèäà.  

Ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè — ýòî ÷åëîâåê, êîòîðûé ÿâ-
ëÿåòñÿ ëèäåðîì è ýôôåêòèâíî óïðàâëÿåò ñâîèìè ïîä÷èíåí-
íûìè. Ñóùåñòâóåò òðè îñíîâíûõ ïîäõîäà ê îïðåäåëåíèþ 
ôàêòîðîâ ýôôåêòèâíîãî ëèäåðñòâà: ñ ïîçèöèè ëè÷íûõ êà-
÷åñòâ; ïîâåäåí÷åñêèé; ñèòóàöèîííûé.

1. Ëè÷íîñòíàÿ òåîðèÿ ëèäåðñòâà (òåîðèÿ âåëèêèõ ëþ-
äåé). Ñîãëàñíî ýòîé òåîðèè ëó÷øèå èç ðóêîâîäèòåëåé îá-
ëàäàþò îïðåäåëåííûì íàáîðîì îáùèõ äëÿ âñåõ ëè÷íûõ 
êà÷åñòâ. Íåêîòîðûå èç ýòèõ êà÷åñòâ: óðîâåíü èíòåëëåêòà 
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è çíàíèé, âïå÷àòëÿþùàÿ âíåøíîñòü, ÷åñòíîñòü, çäðàâûé 
ñìûñë, èíèöèàòèâíîñòü, ñîöèàëüíîå è ýêîíîìè÷åñêîå îá-
ðàçîâàíèå, âûñîêàÿ ñòåïåíü óâåðåííîñòè â ñåáå.

Íà÷èíàÿ ñ 1940-õ ãã. ó÷åíûå îñîáåííî àêòèâíî ñòàëè 
èçó÷àòü ñîáðàííûå ôàêòû î ñîîòíîøåíèè ëè÷íûõ êà÷åñòâ 
è ëèäåðñòâà. Îäíàêî äî ñèõ ïîð íåò åäèíîãî ìíåíèÿ î íàáî-
ðå êà÷åñòâ, êîòîðûå íåïðåìåííî îòëè÷àþò êðóïíîãî ëèäå-
ðà. Îêàçàëîñü, ÷òî â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ ýôôåêòèâíûå ðóêî-
âîäèòåëè îáíàðóæèâàëè ðàçíûå ëè÷íûå êà÷åñòâà. Òî åñòü 
â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ òðåáóþòñÿ ðàçëè÷íûå ëè÷íûå êà÷å-
ñòâà.

Ïîýòîìó ñîâðåìåííûé âûâîä òàêîâ: íå ñóùåñòâóåò íà-
áîðà ëè÷íûõ êà÷åñòâ, ïðèñóùåãî âñåì ýôôåêòèâíûì ðóêî-
âîäèòåëÿì. À ÷åëîâåê íå ñòàíîâèòñÿ ðóêîâîäèòåëåì òîëüêî 
áëàãîäàðÿ òîìó, ÷òî îí îáëàäàåò íåêîòîðûì íàáîðîì ëè÷-
íûõ êà÷åñòâ.

2. Ïîâåäåí÷åñêèé ïîäõîä. Ñîãëàñíî ýòîìó ïîäõîäó ê 
ëèäåðñòâó ýôôåêòèâíîñòü ðóêîâîäñòâà îïðåäåëÿåòñÿ íå 
ëè÷íûìè êà÷åñòâàìè ðóêîâîäèòåëÿ, à, ñêîðåå, åãî ìàíåðîé 
ïîâåäåíèÿ ïî îòíîøåíèþ ê ïîä÷èíåííûì. Èìåííî îò ìàíå-
ðû ïîâåäåíèÿ çàâèñèò ñòèëü ðóêîâîäñòâà, êîòîðûé ìîæåò 
áûòü èëè àâòîêðàòè÷íûì, èëè äåìîêðàòè÷íûì, èëè ëèáå-
ðàëüíûì.

Îñíîâíîé íåäîñòàòîê ýòîãî ïîäõîäà çàêëþ÷àåòñÿ â òåí-
äåíöèè èñõîäèòü èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî âîçìîæåí êàêîé-
òî îäèí îïòèìàëüíûé ñòèëü ðóêîâîäñòâà. Íà ñàìîì äåëå 
èññëåäîâàíèÿìè äîêàçàíî, ÷òî íå ñóùåñòâóåò îäíîãî îïòè-
ìàëüíîãî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà è ñîîòâåòñòâåííî ëèäåðñòâà. 
Íåîáõîäèì ñèòóàöèîííûé ïîäõîä, òàê êàê îïòèìàëüíûé 
ñòèëü ëèäåðñòâà ìåíÿåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè.

3. Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä. Äâà ïåðâûõ ïîäõîäà íå ñìîã-
ëè âûÿâèòü ëîãè÷åñêîãî ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó ëè÷íûìè 
êà÷åñòâàìè èëè ïîâåäåíèåì ðóêîâîäèòåëÿ, ñ îäíîé ñòîðî-
íû, è ýôôåêòèâíîñòüþ — ñ äðóãîé. Ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî 
ëè÷íûå êà÷åñòâà è ïîâåäåíèå íå èìåþò çíà÷åíèÿ äëÿ ðó-
êîâîäèòåëÿ. Îäíàêî äîêàçàíî, ÷òî â ýôôåêòèâíîñòè ðóêî-
âîäñòâà ðåøàþùóþ ðîëü ìîãóò ñûãðàòü äîïîëíèòåëüíûå 
(ñèòóàöèîííûå) ôàêòîðû. Ê íèì îòíîñÿòñÿ: ïîòðåáíî-
ñòè è ëè÷íûå êà÷åñòâà ïîä÷èíåííûõ, õàðàêòåð çàäàíèÿ, 
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âîçäåéñòâèÿ ñðåäû, èìåþùàÿñÿ èíôîðìàöèÿ. Ïîýòîìó ñî-
âðåìåííàÿ êîíöåïöèÿ ëèäåðñòâà èñõîäèò èç ñèòóàöèîííîãî 
ïîäõîäà. Îí îçíà÷àåò, ÷òî ðàçëè÷íûå ñïîñîáû ðóêîâîäñòâà 
äîëæíû âûáèðàòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà êîíêðåò-
íîé ñèòóàöèè. Ïðîùå ãîâîðÿ, ðóêîâîäèòåëü-ëèäåð äîëæåí 
óìåòü âåñòè ñåáÿ ïî-ðàçíîìó â ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ñäåëàòü ñâîå ëèäåðñòâî è âëèÿíèå ýôôåê-
òèâíûìè, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ïðèìåíÿòü âëàñòü.

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ó øèðîêîé îáùåñòâåííîñòè ïîíÿòèå 
âëàñòè âûçûâàåò îòðèöàòåëüíûå ýìîöèè ñ òîãî ñàìîãî ìî-
ìåíòà, êàê ëîðä Ýêòîí ñêàçàë: «Âëàñòü èìååò òåíäåíöèþ 
ðàçâðàùàòü, à àáñîëþòíàÿ âëàñòü ðàçâðàùàåò àáñîëþòíî». 
Áîëüøèíñòâî ëþäåé ñâÿçûâàåò âëàñòü ñ íàñèëèåì, ñèëîé 
è àãðåññèåé. Îäíàêî ñèëà — âîâñå íå îáÿçàòåëüíûé êîìïî-
íåíò âëàñòè.

Âëàñòü — ýòî âîçìîæíîñòü âëèÿòü íà ïîâåäåíèå äðóãèõ.  
Â äîïîëíåíèå ê ôîðìàëüíûì ïîëíîìî÷èÿì ðóêîâîäèòåëþ 
òðåáóåòñÿ ïðèìåíÿòü âëàñòü äëÿ äîñòèæåíèÿ ýôôåêòèâíîãî 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè.

Â ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ îðãàíèçàöèè ðóêîâîäè-
òåëü çàâèñèò îò ñâîåãî íåïîñðåäñòâåííîãî íà÷àëüñòâà, îò 
ïîä÷èíåííûõ, êîëëåã. Áåç ñîäåéñòâèÿ ýòèõ ëþäåé ðóêîâî-
äèòåëü íå ìîæåò ýôôåêòèâíî îñóùåñòâëÿòü ñâîè ôóíêöèè. 
Ðóêîâîäèòåëè òàêæå íàïðÿìóþ çàâèñÿò îò ïîñòàâùèêîâ, 
çàêàç÷èêîâ, êîíêóðåíòîâ, ïðîôñîþçîâ è ò.ä. Ëèíåéíûé 
óïðàâëÿþùèé çàâèñèò îò øòàòíîãî ïåðñîíàëà è ò.ä.

Ýòà çàâèñèìîñòü îò ôàêòîðîâ è ëþäåé, êîòîðûìè çà-
÷àñòóþ íåëüçÿ óïðàâëÿòü íàïðÿìóþ, ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé 
ïðè÷èíîé òðóäíîñòåé, êîòîðûå èñïûòûâàþò ðóêîâîäèòå-
ëè. Åñëè ðóêîâîäèòåëü íå â ñîñòîÿíèè ýôôåêòèâíî âçàè-
ìîäåéñòâîâàòü ñ ýòèìè ìíîãî÷èñëåííûìè «íåóïðàâëÿåìû-
ìè» ñèëàìè, îí íå ìîæåò âûïîëíÿòü ñâîþ ðàáîòó, à ýòî 
îáÿçàòåëüíî ñíèæàåò ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè âñåé 
îðãàíèçàöèè. Âëàñòü è âëèÿíèå — èíñòðóìåíòû ëèäåð-
ñòâà   — ÿâëÿþòñÿ, ôàêòè÷åñêè, åäèíñòâåííûìè ñðåäñòâà-
ìè, êîòîðûìè ðàñïîëàãàåò ðóêîâîäèòåëü äëÿ ðàçðåøåíèÿ 
ïîäîáíûõ ñèòóàöèé. Òàêèì îáðàçîì, âëàñòü ÿâëÿåòñÿ íåîá-
õîäèìûì óñëîâèåì óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. 
Áåç âëàñòè íåò îðãàíèçàöèè è íåò ïîðÿäêà.



8. Äèíàìèêà ãðóïï è ëèäåðñòâî â ñèñòåìå ...

169

Îáû÷íî ðóêîâîäèòåëü èìååò âëàñòü íàä ïîä÷èíåííûìè 
ïîòîìó, ÷òî ïîä÷èíåííûå çàâèñÿò îò íåãî â òàêèõ âîïðî-
ñàõ, êàê óâåëè÷åíèå çàðïëàòû, ðàáî÷èå çàäàíèÿ, ïðîäâèæå-
íèå ïî ñëóæáå, óäîâëåòâîðåíèå ñîöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé 
è ò.ï. Îäíàêî â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ ïîä÷èíåííûå èìåþò 
âëàñòü íàä ðóêîâîäèòåëÿìè, òàê êàê ðóêîâîäèòåëü çàâèñèò 
îò íèõ â òàêèõ âîïðîñàõ, êàê íåîáõîäèìàÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé èíôîðìàöèÿ, íåôîðìàëüíûå êîíòàêòû ñ ëþäüìè 
â äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, ñïîñîáíîñòü ïîä÷èíåííûõ âû-
ïîëíÿòü çàäàíèÿ.

Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ñîçíàâàòü, ÷òî, ïîñêîëüêó ïîä÷è-
íåííûå ÷àñòî òîæå îáëàäàþò âëàñòüþ, èñïîëüçîâàíèå èì 
â îäíîñòîðîííåì ïîðÿäêå ñâîåé âëàñòè ìîæåò âûçâàòü ó 
ïîä÷èíåííûõ òàêóþ ðåàêöèþ, ïðè êîòîðîé îíè çàõîòÿò 
ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ñâîþ ñîáñòâåííóþ âëàñòü. À ýòî â 
ñâîþ î÷åðåäü ìîæåò ïðèâåñòè ê âîçíèêíîâåíèþ íåíóæíîãî 
íàïðÿæåíèÿ è ê óìåíüøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè äîñòèæåíèÿ 
öåëåé. Ïîýòîìó ýôôåêòèâíûé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ïîä-
äåðæèâàòü ðàçóìíûé áàëàíñ âëàñòè. Ýôôåêòèâíûé ðóêîâî-
äèòåëü íèêîãäà íå áóäåò ïðîÿâëÿòü ñâîþ âëàñòü â ïðèêàç-
íîé ìàíåðå, ïðåäïîëàãàþùåé îäíîçíà÷íîå ïîä÷èíåíèå.

8.2. Ôîðìû âëàñòè è âëèÿíèÿ

Äëÿ òîãî ÷òîáû îáëàäàòü âëàñòüþ, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí 
äåðæàòü ïîä ñâîèì êîíòðîëåì ÷òî-ëèáî, èìåþùåå çíà÷åíèå 
äëÿ èñïîëíèòåëÿ, òî, ÷òî ñîçäàåò åãî çàâèñèìîñòü îò ðó-
êîâîäèòåëÿ è çàñòàâëÿåò åãî äåéñòâîâàòü òàê, êàê æåëàåò 
ðóêîâîäèòåëü. Ýòî «÷òî-òî» åñòü íå ÷òî èíîå, êàê îñíîâíûå 
÷åëîâå÷åñêèå ïîòðåáíîñòè (ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè  
è ïîòðåáíîñòü çàùèùåííîñòè, ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè, 
ïîòðåáíîñòü â óâàæåíèè è ñàìîâûðàæåíèè). Òî åñòü âëàñòü 
çèæäåòñÿ íà îáðàùåíèè ê àêòèâíûì ïîòðåáíîñòÿì èñïîë-
íèòåëÿ.

Âñå ôîðìû âëèÿíèÿ ïîáóæäàþò ëþäåé èñïîëíÿòü æåëà-
íèÿ äðóãîãî ÷åëîâåêà, óäîâëåòâîðÿÿ åãî ïîòðåáíîñòè èëè 
ïðåïÿòñòâóÿ èõ óäîâëåòâîðåíèþ. Èëè îíè ïîáóæäàþò èñ-
ïîëíèòåëÿ îæèäàòü, ÷òî ïîòðåáíîñòü áóäåò èëè íå áóäåò 
óäîâëåòâîðåíà â çàâèñèìîñòè îò åãî ïîâåäåíèÿ.
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Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ôîðìû âëàñòè. 
1. Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè. Èñïîëíèòåëü 

âåðèò, ÷òî óïðàâëÿþùèé èìååò âîçìîæíîñòü íàêàçàòü åãî 
òàêèì îáðàçîì, êîòîðûé ïîìåøàåò óäîâëåòâîðåíèþ êàêîé-
òî íàñóùíîé ïîòðåáíîñòè, èëè âîîáùå ìîæåò ñäåëàòü 
êàêèå-òî äðóãèå íåïðèÿòíîñòè.

Ìåòîäèêà ïðèíóæäåíèÿ, êàê ïðàâèëî, ñîïóòñòâóåò âëà-
ñòè âî âñåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ÷åëîâåêó äåéñòâèòåëüíî ÷òî-òî 
íóæíî è îí óâåðåí, ÷òî äðóãîé ñïîñîáåí îòîáðàòü ýòî ó 
íåãî.

Íàïðèìåð, ðàáî÷åå ìåñòî äàåò áîãàòûå âîçìîæíîñòè 
ðàçâèâàòü âëàñòü, èñïîëüçóÿ ñòðàõ è ïðèíóæäåíèå, ïîòîìó 
÷òî ìíîæåñòâî ïîòðåáíîñòåé ëþäåé óäîâëåòâîðÿåòñÿ èìåí-
íî òàì. Òàê, ñòðàõ ïîòåðÿòü ðàáîòó ñâîéñòâåí ïðàêòè÷åñêè 
âñåì. ×àñòî ðóêîâîäèòåëè ëåãêî è ýôôåêòèâíî èñïîëüçó-
þò ýòîò ñòðàõ: äàæå íàìåê íà óâîëüíåíèå èëè ïîíèæåíèå 
â äîëæíîñòè îáû÷íî äàåò íåìåäëåííûå ðåçóëüòàòû.

Îäíàêî, äëÿ òîãî ÷òîáû èñïîëüçîâàòü òàêîé èíñòðóìåíò, 
êàê ñòðàõ, íåîáõîäèìî èìåòü ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó êîí-
òðîëÿ. À åå ñîçäàâàòü íåëåãêî, è ýòî óäîâîëüñòâèå äîðîãîå. 
Êîãäà îñíîâîé âëàñòè ÿâëÿåòñÿ ãëàâíûì îáðàçîì ïðèíóæ-
äåíèå, ïî÷òè íåâîçìîæíî ïîääåðæèâàòü ýôôåêòèâíûé êîí-
òðîëü ïðè óìåðåííûõ çàòðàòàõ. Çàòðàòû íóæíû êîëîññàëü-
íûå.

Êðîìå òîãî, âîçíèêàþò íåæåëàòåëüíûå ïîáî÷íûå ýôôåê-
òû ïðèíóæäåíèÿ: ñêîâàííîñòü, ñòðàõ, ìåñòü, îò÷óæäåíèå. 
À ýòî ïðèâîäèò ê óìåíüøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, 
íåóäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé, òåêó÷åñòè êàäðîâ.

2. Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà âîçíàãðàæäåíèè. Îáåùàíèå 
âîçíàãðàæäåíèÿ — îäèí èç ñàìûõ ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ 
âëèÿíèÿ íà äðóãèõ ëþäåé. Âëàñòü íà îñíîâå âîçíàãðàæ-
äåíèÿ îêàçûâàåò âëèÿíèå ÷åðåç ïîëîæèòåëüíûå ðåàêöèè 
ïîä÷èíåííîãî ñ öåëüþ äîáèòüñÿ îò íåãî æåëàåìîãî ïîâåäå-
íèÿ. Îäíàêî, ÷òîáû âëèÿòü íà ïîâåäåíèå, âîçíàãðàæäåíèå 
äîëæíî âîñïðèíèìàòüñÿ êàê äîñòàòî÷íî öåííîå. Òî åñòü 
èñïîëíèòåëþ äîëæíî ïðåäîñòàâëÿòüñÿ òàêîå âîçíàãðàæäå-
íèå, êîòîðîå óäîâëåòâîðÿåò êàêóþ-ëèáî åãî àêòèâíóþ ïî-
òðåáíîñòü è ÿâëÿåòñÿ àäåêâàòíûì ñîãëàñèþ íà âëèÿíèå.



8. Äèíàìèêà ãðóïï è ëèäåðñòâî â ñèñòåìå ...

171

Íåäîñòàòêè: 1) ðåñóðñû ïðåäïðèÿòèÿ îãðàíè÷åíû è, 
ñëåäîâàòåëüíî, ïðåäëàãàòü ìàòåðèàëüíîå âîçíàãðàæäåíèå 
íå âñåãäà ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì; 2) ÷àñòî áûâàåò íå-
ïðîñòî îïðåäåëèòü, ÷òî æå èñïîëíèòåëü ñî÷òåò âîçíàãðàæ-
äåíèåì. Äåíüãè è áîëåå ïðåñòèæíàÿ äîëæíîñòü íå âñåãäà 
ñïîñîáíû ïîâëèÿòü íà ïîâåäåíèå íåêîòîðûõ ëþäåé.

3. Çàêîííàÿ âëàñòü. Èñïîëíèòåëü âåðèò, ÷òî ðóêîâîäè-
òåëü èìååò ïðàâî îòäàâàòü ïðèêàçàíèÿ è ÷òî åãî äîëã — 
ïîä÷èíèòüñÿ. Îí èñïîëíÿåò ïðèêàçàíèÿ, òàê êàê òðàäèöèÿ 
åãî ó÷èò, ÷òî ïîä÷èíåíèå ïðèâåäåò ê óäîâëåòâîðåíèþ ïî-
òðåáíîñòåé èñïîëíèòåëÿ. Ïîýòîìó çàêîííóþ âëàñòü ÷àñòî 
íàçûâàþò òðàäèöèîííîé. Ïðàêòè÷åñêè âñå ðóêîâîäèòåëè 
ïîëüçóþòñÿ çàêîííîé âëàñòüþ, òàê êàê èì äåëåãèðîâàíû 
ïîëíîìî÷èÿ óïðàâëÿòü äðóãèìè ëþäüìè.

Íåäîñòàòêè: ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèè, îáëàäàþùèå 
îãðàíè÷åííûìè ðåñóðñàìè, êîòîðûì ïðèõîäèòñÿ äåéñòâî-
âàòü â áûñòðî ìåíÿþùåéñÿ ñðåäå — ðûíî÷íîé è òåõíîëîãè-
÷åñêîé, èìåþò óæå ñëàáóþ ñâÿçü ñ òðàäèöèÿìè  è âñå ìåíü-
øå ïîëàãàþòñÿ íà ñèñòåìó òðàäèöèîííûõ ïîëíîìî÷èé.

4. Ýòàëîííàÿ âëàñòü (âëàñòü ïðèìåðà). Îíà èìååò ìåñòî 
òîãäà, êîãäà ëè÷íûå ñâîéñòâà ðóêîâîäèòåëÿ (âëèÿþùåãî) 
íàñòîëüêî ïðèâëåêàòåëüíû äëÿ èñïîëíèòåëÿ, ÷òî îí õî÷åò 
áûòü ïîõîæ íà âëèÿþùåãî. Ëþäè ãîðàçäî ÷àùå ïîä÷èíÿ-
þòñÿ âëèÿíèþ òåõ, êòî îáëàäàåò âîñõèùàþùèìè èõ ÷åð-
òàìè, ò.å. ÿâëÿåòñÿ èõ èäåàëîì, êîòîðîìó îíè õîòåëè áû 
ñîîòâåòñòâîâàòü. Òàêèå ëè÷íîñòè ÷àñòî ïðèâëåêàþòñÿ äëÿ 
ðåêëàìû, ÷òîáû ïîâëèÿòü íà ëþäåé è ïîáóäèòü èõ êóïèòü 
êàêîé-ëèáî ïðîäóêò èëè âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãîé. Îòñþäà 
ñëåäóåò, ÷òî õîðîøî, êîãäà ðóêîâîäèòåëè ñëóæàò ïðèìå-
ðîì äëÿ ïîä÷èíåííûõ.

5. Ýêñïåðòíàÿ âëàñòü. Èñïîëíèòåëü âåðèò, ÷òî âëèÿþ-
ùèé îáëàäàåò ñïåöèàëüíûìè, ýêñïåðòíûìè, çíàíèÿìè â 
îòíîøåíèè êàêîé-ëèáî ïðîáëåìû èëè êàêîãî-ëèáî ïðîåê-
òà. Îí ïðèíèìàåò íà âåðó öåííîñòü çíàíèé ðóêîâîäèòåëÿ. 
Òàêîå âëèÿíèå ñ÷èòàåòñÿ ðàçóìíûì, òàê êàê ðåøåíèå èñ-
ïîëíèòåëÿ ïîä÷èíÿòüñÿ ÿâëÿåòñÿ ñîçíàòåëüíûì è êîíå÷-
íûì. Ðóêîâîäèòåëè, êàê ïðàâèëî, äîáèâàþòñÿ ýòîãî òèïà 
âëàñòè, åñëè ó íèõ åñòü êàêèå-òî âèäèìûå äîñòèæåíèÿ. ×åì 
áîëüøå äîñòèæåíèÿ, òåì áîëüøå âëàñòü ðóêîâîäèòåëÿ.
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Ïðèìåð òàêîé âëàñòè: ïàöèåíò — ëå÷àùèé âðà÷.
Ðàçóìíàÿ âåðà îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó íåêîòîðûå ñïåöèàëè-

ñòû ìîãóò îêàçûâàòü äåéñòâåííîå âëèÿíèå â îðãàíèçàöèè, 
äàæå åñëè îíè íå îáëàäàþò ôîðìàëüíûìè ëèíåéíûìè ïîë-
íîìî÷èÿìè.

Íåäîñòàòêè: ðàçóìíàÿ âåðà ãîðàçäî ìåíåå óñòîé÷èâà, 
÷åì ñèëüíàÿ âåðà â ÷åëîâåêà, âîñõèùàþùåãî ñâîèìè ëè÷-
íûìè êà÷åñòâàìè. Îíà è äåéñòâóåò ìåäëåííåå. Åñëè ðóêî-
âîäèòåëü â êàêîé-ëèáî ñèòóàöèè îêàæåòñÿ íåïðàâ, òî åãî 
âëèÿíèå ðåçêî óìåíüøàåòñÿ. Êðîìå òîãî, ôîðìèðîâàíèå 
ðàçóìíîé âåðû òðåáóåò äëèòåëüíîãî âðåìåíè.

8.3. Ñòèëè óïðàâëåíèÿ

Ñëîâî «ñòèëü» — ãðå÷åñêîãî ïðîèñõîæäåíèÿ. Ïåðâîíà-
÷àëüíî îíî îçíà÷àëî ñòåðæåíü äëÿ ïèñàíèÿ íà âîñêîâîé 
äîñêå, à ïîçäíåå óïîòðåáëÿëîñü â çíà÷åíèè «ïî÷åðê». Îò-
ñþäà ìîæíî ñ÷èòàòü, ÷òî ñòèëü ðóêîâîäñòâà — ñâîåãî ðîäà 
ïî÷åðê â äåéñòâèÿõ ìåíåäæåðà.

Ñòèëü ðóêîâîäñòâà — òèïè÷íûé âèä ïîâåäåíèÿ ðóêî-
âîäèòåëÿ â îòíîøåíèÿõ ñ ïîä÷èíåííûìè â ïðîöåññå äîñòè-
æåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè.

Íàèáîëåå ðàííèì ïîäõîäîì ê îöåíêå ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ 
áûë âçãëÿä, îñíîâàííûé íà îöåíêå ëè÷íûõ êà÷åñòâ. Ñî-
ãëàñíî ëè÷íîñòíîé òåîðèè ëèäåðñòâà, òàêæå èçâåñòíîé ïîä 
íàçâàíèåì òåîðèè âåëèêèõ ëþäåé, ëó÷øèå èç ðóêîâîäèòå-
ëåé îáëàäàþò îïðåäåëåííûì íàáîðîì îáùèõ äëÿ âñåõ íèõ 
ëè÷íûõ êà÷åñòâ (óðîâåíü èíòåëëåêòà, çíàíèÿ, âïå÷àòëÿ-
þùàÿ âíåøíîñòü, ÷åñòíîñòü, çäðàâûé ñìûñë, èíèöèàòèâ-
íîñòü, ñîöèàëüíîå è ýêîíîìè÷åñêîå îáðàçîâàíèå è âûñîêàÿ 
ñòåïåíü óâåðåííîñòè â ñåáå). Ïîýòîìó åñëè âûÿâèòü ó ñåáÿ 
ýòè êà÷åñòâà, òî ìîæíî èõ ðàçâèòü è â áóäóùåì ñòàòü õî-
ðîøèì ðóêîâîäèòåëåì.

Â äàëüíåéøåì âîçíèê äðóãîé, ïîâåäåí÷åñêèé, ïîäõîä, 
êîòîðûé ñîçäàë îñíîâó äëÿ áîëåå òî÷íîãî îïðåäåëåíèÿ: 
ñòèëü óïðàâëåíèÿ — ýòî îòíîñèòåëüíî óñòîé÷èâàÿ ñèñòå-
ìà ñïîñîáîâ, ìåòîäîâ è ôîðì ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè 
ìåíåäæåðà, ïðèâû÷íàÿ ìàíåðà ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïî 
îòíîøåíèþ ê ïîä÷èíåííûì, íàöåëåííàÿ íà âëèÿíèå è ïî-
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áóæäåíèå èõ ê äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ñòåïåíü, 
äî êîòîðîé ðóêîâîäèòåëü äåëåãèðóåò ñâîè ïîëíîìî÷èÿ, 
òèïû âëàñòè, èñïîëüçóåìûå èì, è åãî çàáîòà, ïðåæäå âñå-
ãî, î ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèÿõ èëè î âûïîëíåíèè çàäà÷è 
îòðàæàþò ñòèëü ðóêîâîäñòâà, õàðàêòåðèçóþùèé äàííîãî 
ëèäåðà.

Íî è òàêîé ïîäõîä îêàçàëñÿ íåïîëíûì. Äàëüíåéøèå 
èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî â ýôôåêòèâíîñòè ðóêîâîä-
ñòâà çíà÷èòåëüíóþ ðîëü èãðàþò ñèòóàöèîííûå ôàêòîðû, 
êîòîðûå, íàïðèìåð, âêëþ÷àþò ïîòðåáíîñòè è ëè÷íûå êà-
÷åñòâà ïîä÷èíåííûõ, õàðàêòåð çàäàíèÿ, òðåáîâàíèÿ è âîç-
äåéñòâèå ñðåäû, èìåþùóþñÿ ó ðóêîâîäèòåëÿ èíôîðìàöèþ. 
Íà ïðàêòèêå ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ðóêîâîäèòåëü-ëèäåð äîëæåí 
ïî-ðàçíîìó âåñòè ñåáÿ â ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ.

Òàêèì îáðàçîì, ïðåäñòàâèòåëè ïîâåäåí÷åñêîé øêîëû 
âûðàáîòàëè ïîäõîä ê îïðåäåëåíèþ çíà÷èìûõ ôàêòîðîâ ýô-
ôåêòèâíîãî ðóêîâîäñòâà ñ ïîçèöèè:

• ëè÷íûõ êà÷åñòâ;
• îñîáåííîñòåé ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà â îðãàíèçàöèè;
• êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.
Ñîãëàñíî ïîâåäåí÷åñêîìó ïîäõîäó ê ðóêîâîäñòâó êàæ-

äàÿ îðãàíèçàöèÿ ïî ñïîñîáó è ìåòîäó îòíîøåíèÿ ê ïîä-
÷èíåííûì ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óíèêàëüíóþ êîìáèíàöèþ 
èíäèâèäîâ, öåëåé è çàäà÷. À êàæäûé óïðàâëÿþùèé — ýòî 
óíèêàëüíàÿ ëè÷íîñòü, îáëàäàþùàÿ ðÿäîì ñïîñîáíîñòåé. 
Ïîýòîìó ñòèëü ðóêîâîäñòâà äîëæåí áûòü ñîîòíåñåí ñ êàêîé-
òî ïîçèöèåé ðóêîâîäèòåëÿ.

Ñàìîå ðàííåå èññëåäîâàíèå ýôôåêòèâíîñòè ñòèëåé ëè-
äåðñòâà áûëî ïðîâåäåíî Êóðòîì Ëåâèíîì è åãî êîëëåãàìè. 
Ïî êëàññèôèêàöèè Êóðòà Ëåâèíà ñòèëü ÿâëÿåòñÿ îäíîìåð-
íûì è ìîæåò áûòü àâòîðèòàðíûì, äåìîêðàòè÷åñêèì è ëè-
áåðàëüíûì (ðèñ. 8.1).

Демократический ЛиберальныйАвторитарный

Ðèñ. 8.1. Ïðîäóêòèâíîñòü ñòèëåé ðóêîâîäñòâà
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Â ñâîåì çíàìåíèòîì èññëåäîâàíèè Ëåâèí îáíàðóæèë, ÷òî 
àâòîðèòàðíîå ðóêîâîäñòâî äîáèâàëîñü âûïîëíåíèÿ áîëüøå-
ãî îáúåìà ðàáîòû, ÷åì äåìîêðàòè÷íîå. Îäíàêî íà äðóãîé 
÷àøå âåñîâ áûëè íèçêàÿ ìîòèâàöèÿ, ìåíüøàÿ îðèãèíàëü-
íîñòü, ìåíüøåå äðóæåëþáèå â ãðóïïàõ, îòñóòñòâèå ãðóï-
ïîâîãî ìûøëåíèÿ, áîëüøàÿ àãðåññèâíîñòü, ïðîÿâëÿåìàÿ 
êàê ê ðóêîâîäèòåëþ, òàê è ê äðóãèì ÷ëåíàì ãðóïïû, áîëü-
øàÿ ïîäàâëÿåìàÿ òðåâîãà è îäíîâðåìåííî áîëåå çàâèñèìîå 
è ïîêîðíîå ïîâåäåíèå. Ïî ñðàâíåíèþ ñ äåìîêðàòè÷íûì ðó-
êîâîäñòâîì, ïðè ëèáåðàëüíîì îáúåì ðàáîò óìåíüøàåòñÿ, 
êà÷åñòâî ðàáîòû ñíèæàåòñÿ, ïîÿâëÿåòñÿ áîëüøå èãðû è 
â îïðîñàõ âûðàæàåòñÿ ïðåäïî÷òåíèå äåìîêðàòè÷íîìó ðó-
êîâîäèòåëþ.

Áîëåå ïîçäíèå èññëåäîâàíèÿ íå ïîëíîñòüþ ïîäòâåðäè-
ëè âûâîäû î òîì, ÷òî àâòîêðàòè÷íîå ðóêîâîäñòâî îáåñïå-
÷èâàåò áîëåå âûñîêóþ ïðîäóêòèâíîñòü, íî áîëåå íèçêóþ 
ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè, ÷åì äåìîêðàòè÷íîå. Òåì íå 
ìåíåå èññëåäîâàíèå Ëåâèíà äàëî îñíîâó äëÿ ïîèñêîâ äðó-
ãèìè ó÷åíûìè ñòèëÿ ïîâåäåíèÿ, êîòîðûé ìîæåò ïðèâåñòè 
ê âûñîêîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è âûñîêîé ñòåïåíè 
óäîâëåòâîðåííîñòè.

Ê áîëåå ïîçäíèì èññëåäîâàíèÿì îòíîñèòñÿ òåîðèÿ Äó-
ãëàñà Ìàê Ãðåãîðà.

Äóãëàñ Ìàê Ãðåãîð ðàçðàáîòàë òåîðèþ ëèäåðñòâà, âûäå-
ëèâ ðóêîâîäèòåëåé äâóõ òèïîâ: Õ, Y. Ñîãëàñíî ýòîé òåîðèè 
ëþäè òèïà Õ èçíà÷àëüíî íå ëþáÿò òðóäèòüñÿ è ïðè ëþ-
áîé âîçìîæíîñòè èçáåãàþò ðàáîòû. Ó íèõ íåò ÷åñòîëþáèÿ, 
è îíè ñòàðàþòñÿ èçáàâèòüñÿ îò îòâåòñòâåííîñòè, ïðåäïî-
÷èòàÿ, ÷òîáû èìè ðóêîâîäèëè. Áîëüøå âñåãî òàêèå ëþäè 
õîòÿò çàùèùåííîñòè. ×òîáû çàñòàâèòü èõ òðóäèòüñÿ, 
íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü ïðèíóæäåíèå, êîíòðîëü è óãðîçó 
íàêàçàíèÿ.

Ëèäåð òàêîãî òèïà, îáëàäàÿ äîñòàòî÷íîé âëàñòüþ, íàâÿ-
çûâàåò ñâîþ âîëþ èñïîëíèòåëÿì, åäèíîëè÷íî ïðèíèìàåò 
è îòìåíÿåò ðåøåíèÿ, íå äàåò âîçìîæíîñòè ïðîÿâèòü èíè-
öèàòèâó ïîä÷èíåííûì, êàòåãîðè÷åí, ÷àñòî ðåçîê ñ ëþäü-
ìè. Âñåãäà ïðèêàçûâàåò, ðàñïîðÿæàåòñÿ, íàñòàâëÿåò, íî 
íèêîãäà íå ïðîñèò. Îñíîâíîå ñîäåðæàíèå åãî óïðàâëåí-
÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ñîñòîèò èç ïðèêàçîâ è êîìàíä. Âñå 
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íîâîå âîñïðèíèìàåòñÿ òàêèì ðóêîâîäèòåëåì ñ îñòîðîæ-
íîñòüþ èëè âîîáùå íå âîñïðèíèìàåòñÿ, â óïðàâëåí÷åñêîé 
ðàáîòå îí ïîëüçóåòñÿ ïðàêòè÷åñêè îäíèìè è òåìè æå ìå-
òîäàìè. Äàæå ðàçìåùåíèå ñîòðóäíèêîâ â ïðîöåññå ïðîâå-
äåíèÿ ñîâåùàíèÿ îðèåíòèðîâàíî íà ïîñòîÿííûé êîíòðîëü 
èõ äåÿòåëüíîñòè (ðèñ. 8.2). Ýòî ñîçäàåò íàïðÿæåííóþ îá-
ñòàíîâêó, ïîä÷èíåííûå èìåþò ñëèøêîì íèçêóþ îáùóþ 
è ïðîôåññèîíàëüíóþ êóëüòóðó. Òàêîé ñòèëü ðóêîâîäñòâà 
íå ñòèìóëèðóåò èíèöèàòèâó ïîä÷èíåííûõ, ÷òî äåëàåò 
íåâîçìîæíûì ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû îðãàíè-
çàöèè. Ýòîò ðóêîâîäèòåëü íàâÿçûâàåò íåóêîñíèòåëüíîå ñî-
áëþäåíèå áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ïðàâèë, êîòîðûå æåñòêî 
ðåãëàìåíòèðóþò ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêà. Òàêèì îáðàçîì, 
âñÿ âëàñòü ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ â åãî ðóêàõ. Ðóêîâîäèòåëü 
òèïà Õ ïîëó÷èë íàçâàíèå àâòîêðàòà.

Руководитель

Ðèñ. 8.2. Ðàñïîëîæåíèå ðóêîâîäèòåëÿ-àâòîêðàòà 
ïðè ïðîâåäåíèè äåëîâûõ ïåðåãîâîðîâ

Ïðåäñòàâëåíèå äåìîêðàòè÷íîãî ðóêîâîäèòåëÿ Ìàê Ãðå-
ãîð íàçâàë òåîðèåé ðóêîâîäèòåëÿ Y, åå ñîäåðæàíèå ñâîäèò-
ñÿ ê ñëåäóþùèì ïîçèöèÿì.

Òðóä — ïðîöåññ åñòåñòâåííûé. Åñëè óñëîâèÿ áëàãîïðè-
ÿòíûå, ëþäè íå òîëüêî ïðèìóò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü, 
îíè áóäóò ñòðåìèòüñÿ ê íåé. Åñëè ëþäè ïðèîáùåíû ê îð-
ãàíèçàöèîííûì öåëÿì, îíè áóäóò èñïîëüçîâàòü ñàìîóïðàâ-
ëåíèå è ñàìîêîíòðîëü. Ïðèîáùåíèå ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèåé 
âîçíàãðàæäåíèÿ, ñâÿçàííîãî ñ äîñòèæåíèåì öåëè. ×àñòî 
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âñòðå÷àåòñÿ ñïîñîáíîñòü ê òâîð÷åñêîìó ðåøåíèþ ïðîáëåì, 
à èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë ñðåäíåãî ÷åëîâåêà èñïîëü-
çóåòñÿ ëèøü ÷àñòè÷íî.

Ðóêîâîäèòåëü, èñïîëüçóþùèé ïðåèìóùåñòâåííî äå-
ìîêðàòè÷åñêèé ñòèëü, ñòðåìèòñÿ ðåøàòü âîïðîñû êîëëå-
ãèàëüíî, èíôîðìèðîâàòü ïîä÷èíåííûõ î ïîëîæåíèè äåë, 
ïðàâèëüíî ðåàãèðîâàòü íà êðèòèêó. Â îáùåíèè ñ ïîä÷è-
íåííûìè âåæëèâ è äîáðîæåëàòåëåí, íàõîäèòñÿ â ïîñòîÿí-
íîì êîíòàêòå, ÷àñòü óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé äåëåãèðóåò 
ñâîèì ñïåöèàëèñòàì, äîâåðÿåò ïîä÷èíåííûì. Òðåáîâàòå-
ëåí, íî ñïðàâåäëèâ. Â ïîäãîòîâêå ê ðåàëèçàöèè óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé ïðèíèìàþò ó÷àñòèå ÷ëåíû êîëëåêòèâà. 
Äåìîêðàòè÷åñêèé ìåíåäæåð ïðè ïðîâåäåíèè äåëîâûõ ñî-
âåùàíèé ðàçìåùàåòñÿ, êàê ïðàâèëî, â ñåðåäèíå ãðóïïû. 
Ýòî ñîçäàåò íåïðèíóæäåííóþ îáñòàíîâêó ïðè îáñóæäåíèè 
ïðîáëåì ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè (ðèñ. 8.3).

Руководитель

Ðèñ. 8.3. Ðàñïîëîæåíèå ðóêîâîäèòåëÿ-äåìîêðàòà 
ïðè ïðîâåäåíèè äåëîâûõ ïåðåãîâîðîâ

Ðóêîâîäèòåëü ñ ëèáåðàëüíûì ñòèëåì ðóêîâîäñòâà ïðàê-
òè÷åñêè íå âìåøèâàåòñÿ â äåÿòåëüíîñòü êîëëåêòèâà, ðà-
áîòíèêàì ïðåäîñòàâëåíà ïîëíàÿ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, âîç-
ìîæíîñòü èíäèâèäóàëüíîãî è êîëëåêòèâíîãî òâîð÷åñòâà. 
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Òàêîé ðóêîâîäèòåëü ñ ïîä÷èíåííûìè îáû÷íî âåæëèâ, ãî-
òîâ îòìåíèòü ïðèíÿòîå èì ðàíåå ðåøåíèå, îñîáåííî åñëè 
ýòî óãðîæàåò åãî ïîïóëÿðíîñòè (òàáë. 8.1).

Òàáëèöà 8.1
Õàðàêòåðèñòèêà ñòèëåé óïðàâëåíèÿ

Ñòèëü 
óïðàâ-
ëåíèÿ

Àâòîðè-
òàðíûé

Äåìîêðà-
òè÷åñêèé

Ëèáåðàëüíûé

Ïðèðîäà 
ñòèëÿ

Ñîñðåäîòî-
÷åíèå âñåé 
âëàñòè è îò-
âåòñòâåííî-
ñòè â ðóêàõ 
ëèäåðà
Ëè÷íîå óñòà-
íîâëåíèå 
öåëåé è âû-
áîð ñðåäñòâ 
èõ äîñòèæå-
íèÿ
Êîììóíè-
êàöèîííûå 
ïîòîêè èäóò 
ïðåèìó-
ùåñòâåííî 
ñâåðõó

Äåëåãèðîâà-
íèå ïîëíîìî-
÷èé ñ óäåð-
æàíèåì êëþ-
÷åâûõ ïîçè-
öèé ó ëèäåðà
Ïðèíÿòèå 
ðåøåíèé 
ðàçäåëåíî ïî 
óðîâíÿì íà 
îñíîâå ó÷à-
ñòèÿ
Êîììóíè-
êàöèè îñó-
ùåñòâëÿþòñÿ 
àêòèâíî â 
äâóõ íàïðàâ-
ëåíèÿõ

Ñíÿòèå ëèäåðîì 
ñ ñåáÿ îòâåòñòâåí-
íîñòè è îòðå÷åíèå 
â ïîëüçó ãðóïïû 
èëè îðãàíèçàöèè

Ïðåäîñòàâëåíèå 
ãðóïïå âîçìîæ-
íîñòè ñàìîóïðàâ-
ëåíèÿ â æåëàåìîì 
äëÿ ãðóïïû ðåæè-
ìå
Êîììóíèêàöèè 
ñòðîÿòñÿ â îñíîâ-
íîì ïî ãîðèçîíòà-
ëè

Ñèëüíûå 
ñòîðîíû

Âíèìàíèå 
ñðî÷íîñòè 
è ïîðÿäêó, 
ïðåäñêà-
çóåìîñòü 
ðåçóëüòàòà

Óñèëåíèå 
ëè÷íûõ îáÿ-
çàòåëüñòâ ïî 
âûïîëíåíèþ 
ðàáîòû ÷åðåç 
ó÷àñòèå â 
óïðàâëåíèè

Ïîçâîëÿåò íà÷àòü 
äåëî òàê, êàê ýòî 
âèäèòñÿ áåç âìåøà-
òåëüñòâà ëèäåðà

Ñëàáûå
ñòîðîíû

Ñäåðæèâà-
åòñÿ èíäè-
âèäóàëüíàÿ 
èíèöèàòèâà

Òðåáóåò ìíî-
ãî âðåìåíè 
íà ïðèíÿòèå 
ðåøåíèé

Ãðóïïà ìîæåò 
ïîòåðÿòü íàïðàâ-
ëåíèå äâèæåíèÿ è 
óìåíüøèòü ñêî-
ðîñòü áåç âìåøà-
òåëüñòâà ëèäåðà
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Âëèÿíèå ñòèëåé óïðàâëåíèÿ íà ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû 
ãðóïï â òå÷åíèå ïðîäîëæèòåëüíîãî âðåìåíè èññëåäîâàëè 
íåìåöêèå ó÷åíûå. Áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî ðåçóëüòàòèâíîñòü 
òðóäà ïîñòîÿííî ïîâûøàëàñü ó êîëëåêòèâà, ãäå ïðåîáëàäàë 
äåìîêðàòè÷åñêèé ñòèëü ðóêîâîäñòâà, ñíèæåíèå ýôôåêòèâ-
íîñòè íàáëþäàëîñü ó êîëëåêòèâîâ ñ ëèáåðàëüíûì è àâòî-
ðèòàðíûì ñòèëÿìè ðóêîâîäñòâà.

Ãðóïïà íàó÷íûõ ñîòðóäíèêîâ èç Ìè÷èãàíñêîãî óíèâåð-
ñèòåòà âî ãëàâå ñ Ðåíñèñîì Ëàéêåðòîì, ñðàâíèâàÿ ãðóïïû 
ñ âûñîêîé è ñ íèçêîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ òðóäà â ðàç-
ëè÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ, ïðèøëà ê âûâîäó, ÷òî ðàçíèöó â 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ìîæíî îáúÿñíèòü ñ ïîçèöèè ñòèëÿ ëè-
äåðñòâà (ðèñ. 8.4). Îêàçàëîñü, ÷òî ñòèëü óïðàâëåíèÿ, ñîñðå-
äîòî÷åííûé íà ÷åëîâåêå, èç-çà õàðàêòåðà ñèòóàöèè ÷àñòî 
íå ñïîñîáñòâîâàë ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà 
è íå âñåãäà ÿâëÿëñÿ îïòèìàëüíûì ïîâåäåíèåì ðóêîâîäè-
òåëÿ.
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Ðèñ. 8.4. Ñðàâíåíèå ýôôåêòèâíîñòè 
ðàçëè÷íûõ ñòèëåé óïðàâëåíèÿ

Òàêèì îáðàçîì, ñòèëü ðàáîòû ðóêîâîäèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ 
ñèñòåìíûì è äèíàìè÷íûì. Îí õàðàêòåðèçóåò îáùóþ è 
ïðîôåññèîíàëüíóþ êóëüòóðó ëè÷íîñòè, ñîâîêóïíîñòü åå 
ïñèõîëîãè÷åñêèõ è èíòåëëåêòóàëüíûõ êà÷åñòâ, ïîçâîëÿþ-
ùèõ íàèáîëåå ðàöèîíàëüíî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ êîëëåêòè-
âîì. Â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ â êàæäîì ðóêîâîäèòåëå íåèç-
áåæíî óæèâàþòñÿ âñå òðè ñòèëÿ, ïî-ðàçíîìó ïðîÿâëÿÿñü â 
ðàçëè÷íûõ óñëîâèÿõ ïðè ðåøåíèè ðàçëè÷íûõ çàäà÷. Òàê, 
â óñëîâèÿõ íåîáõîäèìîñòè ñîáëþäåíèÿ æåñòêèõ òðåáîâà-
íèé òðóäîâîé äèñöèïëèíû íåîáõîäèì àâòîêðàòèçì ðóêîâî-
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äèòåëÿ, æåñòêèé èìïåðàòèâ âëàñòè. È íàîáîðîò, â óñëîâè-
ÿõ òâîð÷åñòâà  âûñîêîïðîôåññèîíàëüíîãî êîëëåêòèâà ñòèëü 
ÿâíî òÿãîòååò ê ëèáåðàëüíîìó. Ãðàíèöû ìåæäó êàæäûì 
èç ñòèëåé óñëîâíû è ÷ðåçâû÷àéíî èíäèâèäóàëüíû. Îäíà-
êî ó êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ èìååòñÿ ïðåäðàñïîëîæåííîñòü 
ê òîìó èëè èíîìó ñòèëþ â ñèëó åãî ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ.

8.4. Ïðàâèëà ýôôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòà

Ïðåäñòàâèòåëü ïîâåäåí÷åñêîé øêîëû ìåíåäæìåíòà Ðî-
áåðò Áëåéê äëÿ ïðàâèëüíîé îðèåíòàöèè ìåíåäæåðîâ, îïðå-
äåëåíèÿ âàæíîñòè ïîñòàâëåííûõ èìè öåëåé è ïîâûøåíèÿ 
êâàëèôèêàöèè ðàçðàáîòàë òàê íàçûâàåìóþ «ðåøåòêó» ìå-
íåäæìåíòà (ðèñ. 8.5).

Èäåÿ Áëåéêà — ëþáîé ðåçóëüòàò äîñòèãàåòñÿ â «ñèëî-
âîì ïîëå» ìåæäó ïðîèçâîäñòâîì è ÷åëîâåêîì.

Óñïåõ ëþáîãî äåëà îïðåäåëÿåòñÿ òåì, íàñêîëüêî àêòèâ-
íî è ñîçíàòåëüíî ó÷àñòâóþò â íåì ëþäè. Âîò ïî÷åìó îáå-
ñïå÷èâàþùèìè è îñíîâîïîëàãàþùèìè äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ 
ÿâëÿþòñÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû ìåíåäæìåí-
òà.

Ðóêîâîäèòåëü:
• íå äîëæåí áûòü ïîãîíùèêîì;
• äîëæåí âåðèòü â ñâîå äåëî, áûòü öåëåóñòðåìëåííûì, 

ðåøèòåëüíûì è óìåòü ïîêàçàòü ýòè êà÷åñòâà ñâîèì ïîä-
÷èíåííûì;

• äîëæåí çíàòü íàóêó îá îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèè;
• äîëæåí íàó÷èòüñÿ öåíèòü âðåìÿ ïîä÷èíåííûõ;
• äîëæåí áûòü ñòðîãèì è òðåáîâàòåëüíûì, íî åãî äåé-

ñòâèÿ íèêîãäà íå äîëæíû ïåðåõîäèòü â ïðèäèð÷èâîñòü 
è æåñòîêîñòü;

• äîëæåí ïðàâèëüíî ïîíèìàòü êðèòèêó è óìåòü êðèòè-
êîâàòü;

• äîëæåí óìåòü íàêàçûâàòü è ïðîùàòü;
• äîëæåí áûòü ïðèâåòëèâûì è òàêòè÷íûì;
• äîëæåí îáëàäàòü ÷óâñòâîì þìîðà;
• äîëæåí óìåòü ãîâîðèòü è ñëóøàòü;
• äîëæåí óìåòü ìîë÷àòü;
• äîëæåí çíàòü ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ.
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Жесткий
курс адми-
нистратора.
Повсемест-
ный конт-
роль. Под-
чиненные
отказыва-
ются от
решения
проблем.
Рост теку-
чести кад-
ров

Девиз:
«И на пред-
приятии
надо оста-
ваться че-
ловеком».
Возмож-
ность пооб-
щаться не
упускается.
Производи-
тельность
на втором
месте

Девиз: «Не
хватать
звезд с не-
ба». Вол-
шебная си-
ла компро-
мисса.
50% воз-
можного
при поло-
винной за-
интересо-
ванности
в труде

Ни к чему
не стреми-
ться: ни к
производ-
ственным
результа-
там, ни к
гуманным
условиям
работы

Идеал.
Кредо: так
построить
работу, что-
бы подчи-
ненные ви-
дели в ней
возмож-
ность само-
реализации
и подтверж-
дения соб-
ственной
значимости

Ðèñ. 8.5. «Ðåøåòêà» Áëåéêà

8.5. Ñîâðåìåííûå ìîäåëè ëèäåðñòâà

Êîíöåïöèÿ àòðèáóòèâíîãî ëèäåðñòâà. Äàííàÿ êîí-
öåïöèÿ îïèðàåòñÿ íà òåîðèþ àòðèáóöèè, îáúÿñíÿþùóþ 
ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííóþ ñâÿçü ìåæäó òåì, ÷òî ïðîèçîøëî, 
è òåì, ÷òî ëþäè ñ÷èòàþò ïðè÷èíîé ïðîèçîøåäøåãî. Àòðè-
áóòèâíûé ïîäõîä ê ëèäåðñòâó èñõîäèò èç òîãî, ÷òî âûâîäû 
ëèäåðà, â ðàâíîé ìåðå êàê è ïîâåäåíèå ïîñëåäîâàòåëåé, îá-
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óñëîâëåíû ðåàêöèåé ëèäåðà íà ïîâåäåíèå ïîñëåäíèõ. Íà-
áëþäàÿ çà ðàáîòîé ïîä÷èíåííûõ, ëèäåð ïîëó÷àåò èíôîðìà-
öèþ î òîì, êàê îíà âûïîëíÿåòñÿ. Â çàâèñèìîñòè îò ýòîãî 
îí äåëàåò ñâîè âûâîäû î ïîâåäåíèè êàæäîãî èç ðàáîòíèêîâ 
è âûáèðàåò ñòèëü ñâîåãî ïîâåäåíèÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû 
àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà ïîâåäåíèå ïîä÷èíåííîãî. Íàïðè-
ìåð, åñëè ëèäåð ïðèïèñûâàåò ïëîõèå ðåçóëüòàòû ðàáîòû 
ïîä÷èíåííîãî åãî ëåíîñòè, òî çà ýòèì ìîæåò ïîñëåäîâàòü 
âûãîâîð. Åñëè æå ëèäåð ñ÷èòàåò, ÷òî âèíîé ÿâëÿþòñÿ 
âíåøíèå ïî îòíîøåíèþ ê ïîä÷èíåííîìó ôàêòîðû, íàïðè-
ìåð ðåçêî âîçðîñøèé îáúåì ðàáîòû, òî ëèäåð ïîñòàðàåòñÿ 
ðåøèòü ýòó ïðîáëåìó ïî-äðóãîìó.

Ðàññìàòðèâàåìûé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò, ÷òî çíàíèå ïðè-
÷èí, ñîçäàâøèõ ñèòóàöèþ, óñèëèâàåò ëèäåðñêîå ïîíèìà-
íèå è ñïîñîáíîñòü ïðåäñêàçàòü ðåàêöèþ ëþäåé íà ñèòóà-
öèþ. Êîíöåïöèè è ìîäåëè, ðàçðàáîòàííûå íà åãî îñíîâå, 
ïûòàþòñÿ îòâåòèòü íà âîïðîñ, ïî÷åìó ëþäè âåäóò ñåáÿ òàê, 
à íå èíà÷å. Ïðè ýòîì ó÷èòûâàåòñÿ òî, ÷òî â áîëüøèíñòâå 
ñëó÷àåâ ëèäåð íå èìååò âîçìîæíîñòè íåïîñðåäñòâåííî íà-
áëþäàòü çà ðàáîòîé ïîä÷èíåííîãî.

Â ðàìêàõ äàííîãî ïîäõîäà ëèäåð ãëàâíûì îáðàçîì âû-
ïîëíÿåò ðàáîòó èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññîðà. Îí âåäåò 
ïîèñê èíôîðìàöèîííûõ ïîäñêàçîê, ïîìîãàþùèõ åìó îò-
âåòèòü íà âîïðîñ, ïî÷åìó òî èëè èíîå ïðîèñõîäèò. Íàé-
äåííîå òàêèì îáðàçîì îáúÿñíåíèå ïðè÷èí íàïðàâëÿåò åãî 
ëèäåðñêîå ïîâåäåíèå.

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ëèäåðîì ïðè÷èí ïîâåäåíèÿ ïîä÷èíåí-
íîãî èñïîëüçóþòñÿ òðè ñîñòàâëÿþùèå: ëè÷íîñòü, ñàìà ðà-
áîòà, îðãàíèçàöèîííîå îêðóæåíèå, èëè îáñòîÿòåëüñòâà.

Ïåðâàÿ ñâÿçàíà ñ æåëàíèåì ðóêîâîäèòåëÿ ïîíÿòü ñâÿçü 
ìåæäó ïîâåäåíèåì è ðàáîòîé ñ òî÷êè çðåíèÿ, íàñêîëüêî 
äàííîå ïîâåäåíèå ìîæíî ïðèïèñàòü îòëè÷èòåëüíûì îñî-
áåííîñòÿì çàäàíèÿ. Ëèäåðà èíòåðåñóåò, íàñêîëüêî ïîä÷è-
íåííûé ïîñëåäîâàòåëåí â ïðîÿâëåíèè äàííîãî ïîâåäåíèÿ 
èëè êàê ÷àñòî òàêîå ïîâåäåíèå ó íåãî ïðîÿâëÿåòñÿ. È íà-
êîíåö, ëèäåð ó÷èòûâàåò, íàñêîëüêî äðóãèå ïîä÷èíåííûå 
âåäóò ñåáÿ òàêèì æå îáðàçîì, òî åñòü ÿâëÿåòñÿ ëè äàííîå 
ïîâåäåíèå óíèêàëüíûì, õàðàêòåðíûì äëÿ îäíîãî ïîä÷è-
íåííîãî èëè íàáëþäàåòñÿ ó ìíîãèõ.
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Íà îïèñàííûé âûøå ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ ëèäåðîì ïðè-
÷èí ñëó÷èâøåãîñÿ âëèÿþò àòðèáóòèâíûå ðåãóëÿòîðû, èëè 
ïîìåõè, èñêàæàþùèå åãî âîñïðèÿòèå è çàñòàâëÿþùèå ëè-
äåðà áûòü íåïîñëåäîâàòåëüíûì â ñâîåì ïîâåäåíèè. ×åì 
áîëüøå ïîâåäåíèå ïîä÷èíåííîãî âèäèòñÿ ëèäåðó êàê ðå-
çóëüòàò åãî ëè÷íîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê, «âíóòðåííèõ ïðè-
÷èí», òåì áîëüøå ëèäåð âîçëàãàåò íà ïîä÷èíåííîãî îòâåò-
ñòâåííîñòè çà ðåçóëüòàòû. Â ýòîì ñëó÷àå îòäåëüíûå ÷åðòû 
ëè÷íîñòè ïîä÷èíåííîãî ñòàíîâÿòñÿ àòðèáóòèâíûìè ïîìå-
õàìè.

Èññëåäîâàíèÿ ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî ðóêîâîäèòåëÿì 
ñâîéñòâåííî ïðèïèñûâàòü óñïåõ â ðàáîòå ó æåíùèí âíåø-
íèì ïðè÷èíàì, à íåóäà÷è — âíóòðåííèì. Ïî-äðóãîìó ðàñ-
ñóæäàþò ðóêîâîäèòåëè â îòíîøåíèè ðàáîòíèêîâ ìóæñêîãî 
ïîëà.

Äàííàÿ ìîäåëü àòðèáóòèâíîãî ëèäåðñòâà èìååò ñóùå-
ñòâåííûå îòëè÷èÿ îò ðàíåå ðàññìîòðåííûõ òðàäèöèîííûõ 
ìîäåëåé, ÿâëÿþùèõñÿ èçëèøíå îïèñàòåëüíûìè è, ãëàâ-
íîå, íå îòâå÷àþùèõ íà âîïðîñ «ïî÷åìó?».

Â ìîäåëè èìåþòñÿ äâå âàæíûå ñâÿçêè. Ïåðâàÿ ñâÿçêà 
îòðàæàåò ñòðåìëåíèå ëèäåðà îïðåäåëèòü ïðè÷èíû ïëîõîé 
ðàáîòû. Ýòîò ïîèñê ðåãóëèðóåòñÿ òðåìÿ òèïàìè èíôîðìà-
öèè î ïîâåäåíèè ïîä÷èíåííîãî: îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííî-
ñòè, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü è ñòåïåíü óíèêàëüíîñòè. Âòîðàÿ 
ñâÿçêà îòðàæàåò îòâåòíîå ëèäåðñêîå ïîâåäåíèå, ÿâëÿþùåå-
ñÿ ñëåäñòâèåì òîãî, ÷òî, ïî ìíåíèþ ëèäåðà, ÿâëÿåòñÿ ïðè-
÷èíîé ïëîõîé ðàáîòû. Âçàèìîñâÿçü ìåæäó óñòàíîâëåííûìè 
ëèäåðîì ïðè÷èíàìè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû è ïîñëåäóþùèì 
ïîâåäåíèåì ëèäåðà îïðåäåëÿåòñÿ åãî ìíåíèåì îòíîñèòåëü-
íî òîãî, êòî äîëæåí íåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà ïðîèñøåä-
øåå. Åñëè ëèäåð ñ÷èòàåò, ÷òî ïðè÷èíû íîñÿò âíóòðåííèé 
õàðàêòåð, òî îòâåòñòâåííîñòü, ïî åãî ìíåíèþ, äîëæåí íåñ-
òè ïîä÷èíåííûé è ê íåìó ïðèíèìàþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå 
ìåðû.

Ïðèâîäèìûå íèæå ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé ïî äàííîé 
ìîäåëè ïðåäñòàâëÿþò áîëüøîé ïðàêòè÷åñêèé èíòåðåñ:

• ïîä÷èíåííûå ñêëîííû âèäåòü ïðè÷èíû ñâîåé ïëîõîé 
ðàáîòû âíå, à ðóêîâîäèòåëè — â ïîä÷èíåííûõ;
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• ðóêîâîäèòåëè, ñêëîííûå îòäàâàòü ïðåäïî÷òåíèå âíóò-
ðåííèì ïðè÷èíàì ïðè îáúÿñíåíèè ïëîõîé ðàáîòû ïîä-
÷èíåííûõ, îáû÷íî ïðîÿâëÿþò áîëüøóþ ïóíêòóàëüíîñòü 
è íàïðàâëÿþò ñâîå âîçäåéñòâèå íåïîñðåäñòâåííî íà ïîä-
÷èíåííûõ;

• ïëîõàÿ ðàáîòà ïîä÷èíåííîãî â ïðîøëîì ñîãëàñíî âñåì 
òðåì òèïàì èíôîðìàöèè, ñêîðåå âñåãî, ïðèâåäåò ê âûÿâëå-
íèþ ðóêîâîäèòåëåì âíóòðåííèõ ïðè÷èí;

• ñåðüåçíîñòü ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè ïðèâåäåò ðóêîâî-
äèòåëÿ, ñêîðåå âñåãî, ê âûÿâëåíèþ âíóòðåííèõ ïðè÷èí è 
ê âûñîêîé ñòåïåíè ïóíêòóàëüíîñòè â îòâåòíûõ ìåðàõ;

• óêëîíåíèå «ñ îáúÿñíåíèåì» ïîä÷èíåííîãî îò îòâåò-
ñòâåííîñòè èëè åãî èçâèíåíèÿ çà ñëó÷èâøååñÿ äåëàþò ðó-
êîâîäèòåëÿ ìåíåå ñóðîâûì è ïóíêòóàëüíûì â îòâåòíîì ïî-
âåäåíèè;

• íåèçìåííûé óðîâåíü âûïîëíåíèÿ ðàáîòû ïåðåêëþ÷à-
åò âíèìàíèå ðóêîâîäèòåëÿ ñ ïðè÷èí, ñâÿçàííûõ ñî ñïîñîá-
íîñòÿìè ïîä÷èíåííîãî, íà ïðè÷èíû, èìåþùèå îòíîøåíèå 
ê êîëè÷åñòâó ïðèëàãàåìûõ óñèëèé.

Ïîñëåäóþùèå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî â ðàìêàõ 
äàííîé ìîäåëè, êàê ïðàâèëî, ïðîèñõîäèò íå âîçäåéñòâèå 
ëèäåðà íà ïîâåäåíèå ïîä÷èíåííîãî, à âçàèìîäåéñòâèå ìåæ-
äó ëèäåðîì è ïîä÷èíåííûì, òî åñòü ïîä÷èíåííûé ñâîåé 
ðåàêöèåé íà ìåðû ðóêîâîäèòåëÿ îêàçûâàåò âëèÿíèå íà 
äàëüíåéøåå ïîâåäåíèå ïîñëåäíåãî.

Ïðè ýòîì â çàâèñèìîñòè îò ýôôåêòèâíîñòè ëèäåðñòâà 
ñïèðàëü îòíîøåíèé «ëèäåð — ïîñëåäîâàòåëü» ìîæåò ðàñ-
êðó÷èâàòüñÿ ââåðõ, åñëè «îòíîøåíèÿ äàþò áîëüøîé ýô-
ôåêò», èëè âíèç, åñëè «îòíîøåíèÿ äàþò ìåíüøèé ýôôåêò». 
Ïîñëåäíåå ìîæåò ïðèâåñòè ê ðàçðûâó îòíîøåíèé ìåæäó 
ó÷àñòíèêàìè: óâîëüíåíèþ ðàáîòíèêà èëè óõîäó ðóêîâîäè-
òåëÿ.

Êîíöåïöèÿ õàðèçìàòè÷åñêîãî ëèäåðñòâà. Èìåþòñÿ 
äâå ïðîòèâîïîëîæíûå ïîçèöèè ôîðìèðîâàíèÿ èìèäæà ëè-
äåðà. Îäíà îòðèöàåò âîîáùå êàêîå-ëèáî âëèÿíèå ëèäåðà íà 
îðãàíèçàöèîííóþ ýôôåêòèâíîñòü, à äðóãàÿ âåäåò ê ëèäåð-
ñêîé õàðèçìå, ò.å. ïîïûòêå ïðèïèñàòü ëèäåðó ïî÷òè ìàãè-
÷åñêèå, à â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ áîæåñòâåííûå êà÷åñòâà.
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Õàðèçìà ÿâëÿåòñÿ ôîðìîé âëèÿíèÿ íà äðóãèõ ïîñðåä-
ñòâîì ëè÷íîñòíîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè, âûçûâàþùåé ïîä-
äåðæêó è ïðèçíàíèå ëèäåðñòâà, ÷òî îáåñïå÷èâàåò îáëàäà-
òåëþ õàðèçìû âëàñòü íàä ïîñëåäîâàòåëÿìè. Êàê èñòî÷íèê 
ëèäåðñêîé âëàñòè õàðèçìà îòíîñèòñÿ ê âëàñòè ïðèìåðà, 
ñâÿçàííîé ñî ñïîñîáíîñòüþ ðóêîâîäèòåëÿ âëèÿòü íà ïî÷è-
íåííûõ â ñèëó ñâîèõ ëè÷íûõ êà÷åñòâ è ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà. 
Õàðèçìà äàåò ðóêîâîäèòåëþ ïðåèìóùåñòâî ýôôåêòèâíåå 
îêàçûâàòü ñâîå âëèÿíèå íà ïîä÷èíåííûõ. Ìíîãèå ñ÷èòàþò, 
÷òî ïðèîáðåòåíèå õàðèçìû ñâÿçàíî ñî ñïîñîáíîñòüþ ëèäåðà 
íàõîäèòü ñâîèõ îáîæàòåëåé è ïî÷èòàòåëåé è äàæå ìåíÿòü 
èõ ñîñòàâ â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè. Äðóãèå îïðåäåëÿþò 
õàðèçìó êàê íàáîð ñïåöèôè÷åñêèõ ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ. Ïî-
ñëåäíåå ëåãëî â îñíîâó ðàññìàòðèâàåìîé íèæå êîíöåïöèè 
õàðèçìàòè÷åñêîãî ëèäåðñòâà, ÿâëÿþùåéñÿ, ïî ñóòè, ïðî-
äîëæåíèåì êîíöåïöèè àòðèáóòèâíîãî ëèäåðñòâà è ñòðîÿ-
ùåéñÿ íà êîìáèíàöèè êà÷åñòâ è ïîâåäåíèÿ ëèäåðà.

Õàðèçìàòè÷åñêèì ñ÷èòàåòñÿ ëèäåð, êîòîðûé â ñèëó 
ñâîèõ ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ ñïîñîáåí îêàçûâàòü ãëóáîêîå 
âîçäåéñòâèå íà ïîñëåäîâàòåëåé. Ëèäåðû ýòîãî òèïà èñïû-
òûâàþò âûñîêóþ ïîòðåáíîñòü âî âëàñòè, èìåþò ñèëüíóþ ïî-
òðåáíîñòü â äåÿòåëüíîñòè è óáåæäåíû â ìîðàëüíîé ïðàâîòå 
òîãî, âî ÷òî îíè âåðÿò. Ïîòðåáíîñòü âî âëàñòè ìîòèâèðóåò 
èõ ñòðåìëåíèå ñòàòü ëèäåðîì. Âåðà â ñâîþ ïðàâîòó ïðèäà-
åò ýòèì ëþäÿì ÷óâñòâî, ÷òî îíè ñïîñîáíû áûòü ëèäåðàìè. 
Â íèõ ðàçâèâàþòñÿ òàêèå ÷åðòû õàðèçìàòè÷åñêîãî ïîâåäå-
íèÿ, êàê ìîäåëèðîâàíèå ðîëè, ñîçäàíèå îáðàçà, óïðîùåíèå 
öåëåé.

Èññëåäîâàíèÿ ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî ó õàðèçìû åñòü íå-
ãàòèâíàÿ ñòîðîíà, ñâÿçàííàÿ ñ óçóðïàöèåé ëè÷íîé âëàñòè 
èëè ïîëíûì ôîêóñîì ëèäåðà íà ñàìîãî ñåáÿ, è ïîçèòèâíàÿ, 
ñâÿçàííàÿ ñ óïîðîì íà ðàçäåëåíèå âëàñòè è òåíäåíöèåé 
ê äåëåãèðîâàíèþ ÷àñòè åå ïîñëåäîâàòåëÿì. Ýòî ïîìîãàåò 
îáúÿñíèòü ðàçíèöó ìåæäó òàêèìè ëèäåðàìè, êàê Ãèòëåð, 
Ëåíèí, Ñòàëèí, è òàêèìè, êàê Ñàõàðîâ, Ìàðòèí Ëþòåð 
Êèíã è èì ïîäîáíûå. Â öåëîì õàðèçìàòè÷åñêîìó ëèäåðó 
ïðèïèñûâàþò óâåðåííîñòü â ñåáå, âûñîêóþ ÷óâñòâèòåëü-
íîñòü ê âíåøíåìó îêðóæåíèþ, âèäåíèå ðåøåíèÿ ïðîáëå-
ìû çà ïðåäåëàìè ñòàòóñ-êâî, óìåíèå ñâåñòè ýòî âèäåíèå 
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äî óðîâíÿ, ïîíÿòíîãî ïîñëåäîâàòåëÿì è ïîáóæäàþùåãî èõ 
ê äåéñòâèÿì, íåîðäèíàðíîå ïîâåäåíèå â ðåàëèçàöèè ñâîåãî 
âèäåíèÿ.

Ìîäåëè õàðèçìàòè÷åñêãî ëèäåðñòâà ðàçëè÷àþòñÿ êî-
ëè÷åñòâîì ñòàäèé ðàçâèòèÿ ñàìîé õàðèçìû è îòíîøåíèé 
ñ ïîñëåäîâàòåëÿìè. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî âíà÷àëå íåîáõîäèìî 
ðàçâèòü ÷óâñòâèòåëüíîñòü ê îáíàðóæåíèþ ïðîáëåìû, íà 
êîòîðóþ ìîæíî áûëî áû îáðóøèòüñÿ ñ êðèòèêîé. Çàòåì 
ñëåäóåò ðàçâèòü â ñåáå âèäåíèå èäåàëèçèðîâàííûõ ïóòåé 
ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Â âèäåíèå äîëæíî áûòü âêëþ÷åíî ÷òî-
òî íîâîå, ðàíåå íèêåì íå ïðåäëàãàâøååñÿ è îòíîñèòåëüíî 
êîòîðîãî êàæåòñÿ, ÷òî îíî ìîæåò íåìåäëåííî ïðîäâèíóòü 
ðåøåíèå ïðîáëåìû.

Ñëåäóþùèé øàã ñâÿçàí ñî ñïîñîáíîñòüþ ëèäåðà ïåðå-
äàòü çíà÷åíèå ñâîåãî âèäåíèÿ ïîñðåäñòâîì ìåæëè÷íîñòíîé 
êîììóíèêàöèè (ïóáëèêàöèè, ðå÷ü, æåñòû, ïîçû è ò.ï.) ïî-
ñëåäîâàòåëÿì òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ýòî ïðîèçâåëî íà íèõ 
ñèëüíîå âïå÷àòëåíèå è ñòèìóëèðîâàëî ê äåéñòâèÿì. Äàëåå 
ëèäåðó äëÿ ñïëî÷åíèÿ ïîñëåäîâàòåëåé âîêðóã ñåáÿ âàæíî 
ðàçâèòü îòíîøåíèÿ äîâåðèÿ ñ íèìè, ïðîÿâëÿÿ òàêèå êà-
÷åñòâà, êàê çíàíèå äåëà, óìåíèå äîáèâàòüñÿ óñïåõà, ïðè-
íÿòèå íà ñåáÿ ðèñêà è ñîâåðøåíèå íåîðäèíàðíûõ äåéñòâèé 
èëè ïîñòóïêîâ. Íà çàêëþ÷èòåëüíîì ýòàïå ëèäåð îáÿçàí 
ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ñïîñîáíîñòü ê ðåàëèçàöèè ñâîåãî âè-
äåíèÿ ÷åðåç äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé ïîñëåäîâàòåëÿì. 
Ýòî ìîæíî ñäåëàòü, ñòàâÿ ïîñëåäîâàòåëÿì íàïðÿæåííûå 
è çíà÷èìûå çàäà÷è, ïðèâëåêàÿ èõ ê ó÷àñòèþ â óïðàâëå-
íèè, îñëàáëÿÿ áþðîêðàòè÷åñêèå ïóòû, âîçíàãðàæäàÿ èõ çà 
ðåçóëüòàòû ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì.

Èññëåäîâàíèå ïðàêòèêè äåëîâûõ îðãàíèçàöèé ïîêàçà-
ëî, ÷òî â îáû÷íîé ñèòóàöèè õàðèçìàòè÷åñêîå ëèäåðñòâî 
íå âñåãäà òðåáóåòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ â áèçíåñå âûñîêèõ ðå-
çóëüòàòîâ. ×àùå îíî ïîäõîäèò ê òåì ñëó÷àÿì, êîãäà ïî-
ñëåäîâàòåëè ñèëüíî èäåîëîãèçèðóþò ñâîè æåëàíèÿ è ïóòè 
èõ äîñòèæåíèÿ. Ýòî âî ìíîãîì îáúÿñíÿåò áîëåå ÷àñòîå 
íàëè÷èå õàðèçìû ó ëèäåðîâ, ïðîÿâëÿþùèõ ñåáÿ â ïîëè-
òèêå, ðåëèãèè, âîåííûõ äåéñòâèÿõ. Äëÿ áèçíåñà âàæíîñòü 
õàðèçìàòè÷åñêîãî ëèäåðñòâà âîçðàñòàåò ïî ìåðå íåîáõîäè-
ìîñòè ïðîâåäåíèÿ â îðãàíèçàöèè ðàäèêàëüíûõ èçìåíåíèé 
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â ñâÿçè ñ êðèòè÷íîñòüþ ñèòóàöèè. Îäíàêî â ýòèõ îáñòîÿ-
òåëüñòâàõ âîçíèêàåò äðóãàÿ êîíöåïöèÿ ëèäåðñòâà: ëèäåðà-
ïðåîáðàçîâàòåëÿ, èëè ëèäåðà-ðåôîðìàòîðà.

Êîíöåïöèÿ ïðåîáðàçóþùåãî ëèäåðñòâà. Ïîíÿòèå ïðå-
îáðàçóþùåãî, èëè ðåôîðìàòîðñêîãî, ëèäåðñòâà èìååò ìíî-
ãî îáùåãî ñ õàðèçìàòè÷åñêèì ëèäåðñòâîì, íî òðàêòóåòñÿ 
ñóùåñòâåííî èíà÷å. Ëèäåð-ðåôîðìàòîð ìîòèâèðóåò ïîñëå-
äîâàòåëåé ïóòåì ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ èõ ñîçíàòåëüíîñòè 
â âîñïðèÿòèè âàæíîñòè ñîâìåñòèòü ñâîè ëè÷íûå èíòåðå-
ñû ñ îáùåé öåëüþ, ñîçäàíèÿ àòìîñôåðû äîâåðèòåëüíîñòè 
è óáåæäåíèÿ ïîñëåäîâàòåëåé â íåîáõîäèìîñòè ñàìîðàç-
âèòèÿ. Ëèäåð-ðåôîðìàòîð — ýòî ïðåîáðàçîâàòåëü, à íå 
ñïàñèòåëü, îí ïðîÿâëÿåò òâîð÷åñòâî, à íå êóäåñíè÷åñòâî, 
çà íèì ñòîÿò ðåàëèè, à íå ìèôû, îí âåäåò ïîñëåäîâàòåëåé 
îò ðåçóëüòàòà ê ðåçóëüòàòó, à íå îò îáåùàíèÿ ê îáåùàíèþ, 
îðèåíòèðóåò ëþäåé íà òðóä, à íå íà äèâèäåíäû, åãî öåëü 
íå èçìåíèòü ìèð, à èçìåíèòüñÿ â ìèðå ÷åðåç ðàçâèòèå.

Ìîäåëü ïðåîáðàçóþùåãî, èëè ðåôîðìàòîðñêîãî, ëè-
äåðñòâà ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ó ëèäåðà è ïîñëåäîâàòåëåé 
îïðåäåëåííîãî ïîâåäåíèÿ, ïðèãîäíîãî, ïî ìíåíèþ ðàç-
ðàáîò÷èêîâ ìîäåëè, äëÿ òâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåìû 
â êðèçèñíîé ñèòóàöèè.

Ìîäåëü èìååò ðÿä îòëè÷èòåëüíûõ ìîìåíòîâ. Âî-ïåðâûõ, 
ïðèçíàåòñÿ íåîáõîäèìûì äëÿ ëèäåðà âëèÿòü íà ïîñëåäî-
âàòåëåé ÷åðåç ïðèâëå÷åíèå èõ ê ó÷àñòèþ â óïðàâëåíèè, 
áûòü ñàìîìó ÷àñòüþ ãðóïïû/îðãàíèçàöèè, à íå «ñòîÿòü íàä 
íåé», ñ ýíòóçèàçìîì ïîääåðæèâàòü ñîâìåñòíûå óñèëèÿ. 
Îò ïîñëåäîâàòåëåé òðåáóåòñÿ íå ñëåïîå èñïîëüçîâàíèå 
âîçìîæíîñòåé, à îñîçíàííûé ïîäõîä ê ñâîèì äåéñòâèÿì, 
óìåíüøåíèå âëèÿíèÿ ýìîöèé è óâåëè÷åíèå çíà÷èìîñòè 
ðàöèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ. Âî-âòîðûõ, ïîñêîëüêó àòìîñôå-
ðà äîâåðèÿ ðàçâèâàåò ñèëüíóþ âçàèìîçàâèñèìîñòü ìåæäó 
ëèäåðîì è ïîñëåäîâàòåëÿìè, òî âîçíèêàåò îïàñíîñòü, ÷òî 
ðóêîâîäèòåëü îêðóæèò ñåáÿ ñîãëàøàòåëÿìè, ëèáî æå íà-
îáîðîò, ðóêîâîäèòåëü ïîéäåò íà ïîâîäó ó ïîä÷èíåííûõ. 
Ýòè äâà òðàäèöèîííûõ ïîäõîäà íå ïðèãîäíû äëÿ ëèäåðà-
ïðåîáðàçîâàòåëÿ.
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8.6. Óïðàâëåíèå êîíôëèêòàìè

Êîíôëèêò — îòñóòñòâèå ñîãëàñèÿ ìåæäó äâóìÿ èëè áîëåå 
ñòîðîíàìè, êîòîðûå ìîãóò áûòü êîíêðåòíûìè ëèöàìè èëè 
ãðóïïàìè; ñòîëêíîâåíèå â ñôåðå îáùåíèÿ, âûçâàííîå ïðîòè-
âîðå÷èâûìè öåëÿìè, óñòàíîâêàìè, ïîâåäåíèåì ëþäåé.

Òèïû êîíôëèêòîâ:
• âíóòðèëè÷íîñòíûé;
• ìåæäó ëè÷íîñòüþ è ãðóïïîé;
• ìåæëè÷íîñòíûé;
• ìåæãðóïïîâîé.
Âíóòðèëè÷íîñòíûé êîíôëèêò âîçíèêàåò, êîãäà ê îäíî-

ìó ÷åëîâåêó ïðåäúÿâëÿþòñÿ ïðîòèâîðå÷èâûå òðåáîâàíèÿ 
ïî ïîâîäó ðåçóëüòàòîâ åãî ðàáîòû. Êîíôëèêò ìîæåò ñòàòü 
îòâåòîì íà ðàáî÷óþ ïåðåãðóçêó èëè íåäîãðóçêó.

Êîíôëèêò ìåæäó ëè÷íîñòüþ è ãðóïïîé ìîæåò âîçíèê-
íóòü, åñëè îòäåëüíàÿ ëè÷íîñòü çàéìåò ïîçèöèè, îòëè÷àþ-
ùèåñÿ îò ïîçèöèè ãðóïïû, â òî âðåìÿ êàê ïðîèçâîäñòâåííûå 
ãðóïïû óñòàíàâëèâàþò íîðìû ïîâåäåíèÿ è âûðàáîòêè.

Ìåæëè÷íîñòíûé êîíôëèêò â îðãàíèçàöèÿõ ÷àùå âñå-
ãî ïðîÿâëÿåòñÿ â âèäå áîðüáû çà îãðàíè÷åííûå ðåñóðñû, 
ñòàòóñû, ìåñòî â óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè, êàïèòàë, ðà-
áî÷óþ ñèëó. Ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ êàê ñòîëêíîâåíèå ìåæäó 
ëè÷íîñòÿìè ñ ðàçëè÷íûìè ÷åðòàìè õàðàêòåðà, âçãëÿäàìè 
è ýòè÷åñêèìè öåííîñòÿìè.

Ìåæãðóïïîâîé êîíôëèêò âîçíèêàåò ìåæäó ôîðìàëüíû-
ìè è íåôîðìàëüíûìè ãðóïïàìè. ×àñòî ïðîèñõîäèò ìåæäó 
ëèíåéíûì è øòàòíûì ïåðñîíàëîì, ìåæäó ôóíêöèîíàëü-
íûìè ãðóïïàìè.

Ïîñëåäñòâèÿ êîíôëèêòîâ ìîãóò áûòü ôóíêöèîíàëüíû-
ìè è äèñôóíêöèîíàëüíûìè.

Ôóíêöèîíàëüíûå — ïðîáëåìà ìîæåò áûòü ðåøåíà òà-
êèì ïóòåì, êîòîðûé ïðèåìëåì äëÿ âñåõ ñòîðîí, â ðåçóëü-
òàòå ëþäè áîëüøå áóäóò ÷óâñòâîâàòü ñâîþ ïðè÷àñòíîñòü 
ê ðåøåíèþ ïðîáëåìû. Ýòî ðàñïîëàãàåò ñòîðîíû ê ñîòðóä-
íè÷åñòâó. 

Äèñôóíêöèîíàëüíûå:
• ðîñò ÷óâñòâà íåóäîâëåòâîðåííîñòè ó ïåðñîíàëà, óñèëå-

íèå òåêó÷åñòè êàäðîâ, ñíèæåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè;
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• ìåíüøàÿ ñòåïåíü ñîòðóäíè÷åñòâà â áóäóùåì;
• ñèëüíàÿ ïðåäàííîñòü ñâîåé ãðóïïå è óñèëåíèå íåãà-

òèâíîé êîíêóðåíöèè ñ äðóãèìè ãðóïïàìè;
• ïðåäñòàâëåíèå î ñâîèõ öåëÿõ êàê î ïîëîæèòåëüíûõ;
• ñâîðà÷èâàíèå âçàèìîäåéñòâèÿ è îáùåíèÿ ìåæäó êîí-

ôëèêòóþùèìè ñòîðîíàìè;
• óâåëè÷åíèå âðàæäåáíîñòè ìåæäó ñòîðîíàìè ïî ìåðå 

óìåíüøåíèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ è îáùåíèÿ;
• ïðèäàíèå áîëüøîãî çíà÷åíèÿ «ïîáåäå» â êîíôëèêòàõ, 

÷åì ðåøåíèþ ðåàëüíîé ïðîáëåìû.
Ýôôåêòèâíûé ìåíåäæåð äîëæåí âëàäåòü ñïîñîáàìè 

ïðåäóïðåæäåíèÿ êîíôëèêòîâ, ê êîòîðûì îòíîñèòñÿ:
• ñîçäàíèå õîðîøèõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè, ÷åòêîå ðàñ-

ïðåäåëåíèå ôóíêöèé, ïðàâ, îòâåòñòâåííîñòè, ñîãëàñîâàíèå 
èíòåðåñîâ ðàáîòíèêîâ;

• âûÿâëåíèå ïîòðåáíîñòåé ðàáîòíèêîâ è ñîçäàíèå óñëî-
âèé äëÿ ìàêñèìàëüíîãî èõ óäîâëåòâîðåíèÿ;

• ôîðìèðîâàíèå ðàáî÷èõ ãðóïï ñ ó÷åòîì ëè÷íîé ñîâìå-
ñòèìîñòè, ïðèìåíåíèå àäåêâàòíîãî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà;

• ñâîåâðåìåííîå îáíàðóæåíèå ïðîòèâîðå÷èé è ðàçíî-
ãëàñèé è èõ ðàçðåøåíèå íà îñíîâå ïåðåãîâîðîâ.

Åñëè êîíôëèêòà èçáåæàòü íå óäàëîñü, íåîáõîäèìî íàé-
òè ñïîñîá åãî ðàçðåøåíèÿ (òàáë. 8.2).

Òàáëèöà 8.2 

Ìåæëè÷íîñòíûå ñïîñîáû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ

Ñïîñîá ðàçðåøåíèÿ 
êîíôëèêòà

Õàðàêòåðèñòèêà

Óêëîíåíèå ×åëîâåê ñòàðàåòñÿ óéòè îò êîíôëèêòà 
èëè íå ïîïàäàòü â ñèòóàöèè, ïðîâîöè-
ðóþùèå âîçíèêíîâåíèå ïðîòèâîðå÷èé

Ñãëàæèâàíèå Àïåëëèðóÿ ê ñîëèäàðíîñòè, «ñãëà-
æèâàòåëü» ñòàðàåòñÿ íå âûïóñòèòü 
íàðóæó ïðèçíàêè êîíôëèêòà. Ìîæåò 
íàñòóïèòü ìèð è ãàðìîíèÿ, íî ïðî-
áëåìà îñòàíåòñÿ. Ðàñòåò âåðîÿòíîñòü 
òîãî, ÷òî â êîíöå êîíöîâ ïðîèçîéäåò 
âçðûâ
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Îêîí÷àíèå òàáë. 8.2

Ñïîñîá ðàçðåøåíèÿ 
êîíôëèêòà

Õàðàêòåðèñòèêà

Ïðèíóæäåíèå Ëèöî, èñïîëüçóþùåå òàêîé ñòèëü, 
îáû÷íî âåäåò ñåáÿ àãðåññèâíî, ïûòàåò-
ñÿ çàñòàâèòü ïðèíÿòü ñâîþ òî÷êó çðå-
íèÿ ëþáîé öåíîé. Ñòèëü ýôôåêòèâåí, 
êîãäà ìåíåäæåð èìååò çíà÷èòåëüíóþ 
âëàñòü íàä ïîä÷èíåííûìè

Êîìïðîìèññ Õàðàêòåðèçóåòñÿ ïðèíÿòèåì òî÷êè 
çðåíèÿ äðóãîé ñòîðîíû, íî ëèøü äî 
íåêîòîðîé ñòåïåíè. Ñâîäèò ê ìèíè-
ìóìó íåäîáðîæåëàòåëüíîñòü, äàåò 
âîçìîæíîñòü áûñòðî ðàçðåøèòü êîí-
ôëèêò

Ðåøåíèå ïðîáëåìû Îçíà÷àåò ïðèçíàíèå ðàçëè÷èé âî 
ìíåíèÿõ è ãîòîâíîñòü îçíàêîìèòü-
ñÿ ñ èíûìè òî÷êàìè çðåíèÿ, ÷òîáû 
ïîíÿòü ïðè÷èíû êîíôëèêòà è íàé-
òè êóðñ äåéñòâèé, ïðèåìëåìûé äëÿ 
âñåõ ñòîðîí. Â ñëîæíûõ ñèòóàöèÿõ, 
ãäå ðàçíîîáðàçèå ïîäõîäîâ è òî÷íàÿ 
èíôîðìàöèÿ ÿâëÿþòñÿ ñóùåñòâåííû-
ìè äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ïîÿâëåíèå 
êîíôëèêòîâ íàäî ïîîùðÿòü è óïðàâ-
ëÿòü ñèòóàöèåé, èñïîëüçóÿ äàííûé 
ñòèëü

Â òåîðèè è ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè èçâåñò-
íû äâå ñòðàòåãèè:

• ïðåäóïðåæäåíèå êîíôëèêòîâ;
• ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ.
Ñòðàòåãèÿ ïðåäóïðåæäåíèÿ êîíôëèêòîâ èìååò öåëüþ 

ñîçäàíèå òàêèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ óñëîâèé è ïñèõîëîãè÷å-
ñêîé àòìîñôåðû â êîëëåêòèâå, ïðè êîòîðûõ âîçìîæíîñòè 
âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòîâ ñâåäåíû ê ìèíèìóìó.

Ðåàëèçàöèÿ ýòîé ñòðàòåãèè çàêëþ÷àåòñÿ â ïðîâåäåíèè 
ðàçíîîáðàçíûõ îðãàíèçàöèîííûõ è ðàçúÿñíèòåëüíûõ ìå-
ðîïðèÿòèé, íàïðàâëåííûõ íà óëó÷øåíèå óñëîâèé òðóäà, 
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ñîçäàíèå è âíåäðåíèå ñîâðåìåííûõ èíôîðìàöèîííûõ ñè-
ñòåì è òåõíîëîãèé, ðàçðàáîòêó ýôôåêòèâíûõ ñèñòåì âîçíà-
ãðàæäåíèÿ çà ðåçóëüòàòû òðóäà, ñîáëþäåíèå ïðàâèë âíó-
òðåííåé æèçíè, êîðïîðàòèâíûõ íîðì, òðàäèöèé è ò.ï.

Ñòðàòåãèÿ ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ èìååò öåëüþ ïðå-
êðàùåíèå ïðîòèâîáîðñòâà ñòîðîí è ïîèñê ïðèåìëåìîãî ðå-
øåíèÿ ïðîáëåì. Ðåàëèçàöèÿ ýòîé ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò 
äåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïî àíàëèçó ðåàëüíûõ êîíôëèêòîâ 
è îïðåäåëåíèþ ìåòîäîâ èõ ðàçðåøåíèÿ.

Ðàçëè÷àþò ìåæëè÷íîñòíûå (ñì. òàáë. 8.2), àäìèíèñòðà-
òèâíûå è ñòðóêòóðíûå (ðèñ. 8.6) ìåòîäû óïðàâëåíèÿ êîí-
ôëèêòîì.

Структурные
методы

разрешения
конфликтов

Разъяснение требований к работе

Координационные
и интегральные механизмы

Установление общеорганизационных
комплексных целей

Система вознаграждений

Ðèñ. 8.6. Ñòðóêòóðíûå ìåòîäû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ

Àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòîì 
ïðåäïîëàãàþò äèðåêòèâíîå âìåøàòåëüñòâî â åãî ïðîöåññ. 
Íàïðèìåð, äëÿ ðàçúåäèíåíèÿ êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí ïðè-
ìåíÿþòñÿ àäìèíèñòðàòèâíûå ìåðû, «ðàçâåäåíèå» ó÷àñò-
íèêîâ êîíôëèêòà ïî ðåñóðñàì (öåëÿì, ñðåäñòâàì). Ê ýòîé 
ãðóïïå ìåòîäîâ îòíîñèòñÿ ðàçðåøåíèå êîíôëèêòà íà îñíî-
âå ïðèêàçà ðóêîâîäèòåëÿ èëè ðåøåíèÿ ñóäà.

Ïðè ðàçðåøåíèè êîíôëèêòîâ íà ïðàêòèêå ìîæíî ïîëüçî-
âàòüñÿ ëþáûìè èç îïèñàííûõ ìåòîäîâ. Âàæíî ïîíÿòü, ÷òî 
îáùèìè ðåêîìåíäàöèÿìè íåâîçìîæíî ðàçðåøèòü êîíêðåò-
íûå ðàçíîãëàñèÿ. Äåéñòâèÿ êàê ðóêîâîäèòåëåé, òàê è äðó-
ãèõ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà çàâèñÿò îò êîíêðåòíîé ñèòóàöèè, 
ïîäõîä ê ðàçðåøåíèþ êîíôëèêòà â êàæäîì ñëó÷àå èíäèâè-
äóàëüíûé. Íî çíàíèÿ èç îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòîì 
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äîëæíû ïîìî÷ü ìåíåäæåðàì ïåðåéòè îò êîíôðîíòàöèîííî-
ãî ìûøëåíèÿ ê èñòèííîìó ñîòðóäíè÷åñòâó.

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè

1. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ñòèëè ðóêîâîäñòâà.
2. Ðàñêðîéòå îñíîâíûå ôîðìû âëàñòè â îðãàíèçàöèè.
3. Âëàñòü è âëèÿíèå — â ÷åì ðàçíèöà ìåæäó ýòèìè ïî-

íÿòèÿìè?
4. Ñôîðìóëèðóéòå ïðàâèëà õîðîøåãî ìåíåäæåðà.
5. Êàêîâû ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòîâ â îðãà-

íèçàöèè è èõ ïîñëåäñòâèÿ?
6. Êàêèå ìåòîäû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ âû çíàåòå?



192

9. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò

9.1. Ñóùíîñòü è ñîäåðæàíèå 
ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè

Ñòðàòåãèÿ — ýòî ãåíåðàëüíàÿ ïðîãðàììà äåéñòâèé, âû-
ÿâëÿþùàÿ ïðèîðèòåòû ïðîáëåì è ðåñóðñû äëÿ äîñòèæåíèÿ 
îñíîâíîé öåëè. Îíà ôîðìóëèðóåò ãëàâíûå öåëè è îñíîâ-
íûå ïóòè èõ äîñòèæåíèÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òî ïðåäïðèÿòèå 
ïîëó÷àåò åäèíîå íàïðàâëåíèå äâèæåíèÿ. Ýòî ñâîåãî ðîäà 
«íèòü âðåìåíè», ñâÿçûâàþùàÿ ïðîøëîå è áóäóùåå è îäíî-
âðåìåííî óêàçûâàþùàÿ ïóòü ê ðàçâèòèþ.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ 
è îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, öåíòðàëüíûì 
çâåíîì êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð, îñíîâàí-
íûé íà ñîïîñòàâëåíèè ñîáñòâåííîãî ðåñóðñíîãî ïîòåíöèàëà 
ïðåäïðèÿòèÿ ñ âîçìîæíîñòÿìè è óãðîçàìè âíåøíåãî îêðó-
æåíèÿ, â êîòîðîì îíî äåéñòâóåò. Ñòðàòåãèþ ìîæíî ðàñ-
ñìàòðèâàòü êàê îñíîâíîå ñâÿçóþùåå çâåíî ìåæäó òåì, ÷åãî 
îðãàíèçàöèÿ õî÷åò äîñòè÷ü — åå öåëÿìè, è ëèíèåé ïîâåäå-
íèÿ, âûáðàííîé äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé.

Èçâåñòíûé àìåðèêàíñêèé ñïåöèàëèñò â îáëàñòè ìåíåä-
æìåíòà Ì.   Ïîðòåð îòìå÷àåò, ÷òî ñóùíîñòü ñòðàòåãèè çà-
êëþ÷àåòñÿ â ñîçäàíèè óíèêàëüíîé è ýôôåêòèâíîé ïîçèöèè 
ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå ïóòåì âûáîðà âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, 
êîòîðûå îòëè÷íû îò âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîíêóðåíòîâ (ëèáî 
âûïîëíÿþòñÿ äðóãèìè ñïîñîáàìè). Èíà÷å â îñíîâå óïðàâ-
ëåíèÿ áóäåò ëåæàòü îïåðàöèîííàÿ ýôôåêòèâíîñòü, êîòîðàÿ 
îçíà÷àåò âûïîëíåíèå ñõîæèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ëó÷øå, 
÷åì êîíêóðåíòû.



9. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò

193

Ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ è ó íàñ â ñòðàíå, è íà Çàïàäå íå 
èìåþò ÷åòêî îñîçíàííîé ñòðàòåãèè, èçáåãàþò äåëàòü ñòðà-
òåãè÷åñêèé âûáîð, çàíèìàÿñü â îñíîâíîì îïåðàöèîííîé 
ýôôåêòèâíîñòüþ. Ýòî âïîëíå îáúÿñíèìî, ïîñêîëüêó îïå-
ðàöèîííàÿ ýôôåêòèâíîñòü, â îòëè÷èå îò ñòðàòåãèè, áîëåå 
êîíêðåòíà, èçìåðèìà, îñíîâàíà íà ïîñòîÿííîé òåêóùåé 
äåÿòåëüíîñòè. Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî â ïîãîíå çà òåêóùåé ðåçóëü-
òàòèâíîñòüþ áîëüøèíñòâî ìåíåäæåðîâ íå çàäóìûâàåòñÿ 
î ñòðàòåãèè. Ìåæäó òåì ïðàâèëüíî âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ 
ïîçâîëÿåò ñîõðàíèòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ 
â äîëãîâðåìåííîé ïåðñïåêòèâå. Åñëè öåëè îðãàíèçàöèè 
îïðåäåëÿþò òî, ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ îðãàíèçàöèÿ, ÷òî îíà 
õî÷åò ïîëó÷èòü â ðåçóëüòàòå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, òî ñòðà-
òåãèÿ äàåò îòâåò íà âîïðîñ, êàêèì ñïîñîáîì, ñ ïîìîùüþ 
êàêèõ äåéñòâèé îðãàíèçàöèÿ ñóìååò äîñòè÷ü ñâîèõ öåëåé 
â óñëîâèÿõ èçìåíÿþùåãîñÿ è êîíêóðåíòíîãî îêðóæåíèÿ. 
Òàêîå ïîíèìàíèå ñòðàòåãèè èñêëþ÷àåò îïðåäåëåííîñòü â 
ïîâåäåíèè îðãàíèçàöèè, òàê êàê ñòðàòåãèÿ, ïîìîãàÿ ïðî-
äâèãàòüñÿ â ñòîðîíó êîíå÷íîãî ñîñòîÿíèÿ, îñòàâëÿåò ñâîáî-
äó âûáîðà â èçìåíÿþùåéñÿ ñèòóàöèè.

Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè äëÿ ôèðìû ïðèíöèïèàëüíî çà-
âèñèò îò êîíêðåòíîé ñèòóàöèè, â êîòîðîé íàõîäèòñÿ ôèð-
ìà. Îäíàêî ñóùåñòâóþò íåêîòîðûå îáùèå ïîäõîäû ê ôîð-
ìèðîâàíèþ ñòðàòåãèè è íåêîòîðûå îáùèå ðàìêè, â êîòîðûå 
âïèñûâàþòñÿ ñòðàòåãèè.

Îáëàñòè âûðàáîòêè ñòðàòåãèè. Êàê áûëî ñêàçàíî 
âûøå, â ñàìîì îáùåì âèäå ñòðàòåãèÿ — ýòî ãåíåðàëüíîå 
íàïðàâëåíèå äåéñòâèÿ îðãàíèçàöèè, ñëåäîâàíèå êîòîðîìó 
â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå äîëæíî ïðèâåñòè åå ê öåëè. 
Òàêîå ïîíèìàíèå ñòðàòåãèè ñïðàâåäëèâî òîëüêî ïðè ðàñ-
ñìîòðåíèè íà âåðõíåì óðîâíå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. 
Äëÿ áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ â èåðàðõèè ñòðàòåãèÿ âåðõíå-
ãî óðîâíÿ ïðåâðàùàåòñÿ â öåëü, õîòÿ äëÿ áîëåå âûñîêîãî 
óðîâíÿ îíà ÿâëÿëàñü ñðåäñòâîì. Òàê, íàïðèìåð, ñòðàòåãèè 
ïîâåäåíèÿ íà ðûíêå, ðàçðàáîòàííûå äëÿ ôèðìû â öåëîì, 
äëÿ ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû ýòîé ôèðìû âûñòóïàþò â âèäå 
öåëåâûõ óñòàíîâîê. ×òîáû èçáåæàòü äâîéñòâåííîñòè â òîë-
êîâàíèè ñòðàòåãèé, áóäåì ðàññìàòðèâàòü òîëüêî ñòðàòåãèè 
îðãàíèçàöèè â öåëîì, à íå åå îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé.
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Ïðè îïðåäåëåíèè ñòðàòåãèè ôèðìû ðóêîâîäñòâî ñòàë-
êèâàåòñÿ ñ òðåìÿ îñíîâíûìè ïðîáëåìàìè, ñâÿçàííûìè 
ñ ïîëîæåíèåì ôèðìû íà ðûíêå:

• êàêîé áèçíåñ ïðåêðàòèòü;
• êàêîé áèçíåñ ïðîäîëæèòü;
• â êàêîé áèçíåñ ïåðåéòè.
Ýòî çíà÷èò, ÷òî ñòðàòåãèÿ êîíöåíòðèðóåò âíèìàíèå:
• íà òîì, ÷òî îðãàíèçàöèÿ äåëàåò è ÷åãî íå äåëàåò;
• ÷òî áîëåå âàæíî è ÷òî ìåíåå âàæíî â îñóùåñòâëÿåìîé 

îðãàíèçàöèåé äåÿòåëüíîñòè.
Ñóùåñòâóåò òðè îñíîâíûõ îáëàñòè âûðàáîòêè ñòðàòåãèè 

ïîâåäåíèÿ ôèðìû íà ðûíêå.
Ïåðâàÿ îáëàñòü ñâÿçàíà ñ ëèäåðñòâîì â ìèíèìèçàöèè 

èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà. Äàííûé òèï ñòðàòåãèé îïðåäåëÿåò-
ñÿ òåì, ÷òî êîìïàíèÿ äîáèâàåòñÿ ñàìûõ íèçêèõ èçäåðæåê 
ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè ñâîåé ïðîäóêöèè. Â ðåçóëüòàòå 
ýòîãî îíà ìîæåò çà ñ÷åò áîëåå íèçêèõ öåí íà àíàëîãè÷-
íóþ ïðîäóêöèþ çàâîåâàòü áîëüøóþ äîëþ ðûíêà. Ôèðìû, 
ðåàëèçóþùèå òàêîé òèï ñòðàòåãèè, äîëæíû èìåòü õîðî-
øèå îðãàíèçàöèþ ïðîèçâîäñòâà è ñíàáæåíèÿ, òåõíîëîãèþ 
è èíæåíåðíî-êîíñòðóêòîðñêóþ áàçó, à òàêæå ñèñòåìó ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ïðîäóêöèè, ò.å., ÷òîáû äîáèòüñÿ íàèìåíüøèõ 
èçäåðæåê, íà âûñîêîì óðîâíå äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ âñå 
òî, ÷òî ñâÿçàíî ñî ñíèæåíèåì ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè. 
Ìàðêåòèíã æå ïðè äàííîé ñòðàòåãèè íå äîëæåí áûòü âû-
ñîêî ðàçâèò.

Âòîðàÿ îáëàñòü âûðàáîòêè ñòðàòåãèè ñâÿçàíà ñî ñïå-
öèàëèçàöèåé â ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêöèè. Ôèðìà äîëæíà 
îñóùåñòâëÿòü âûñîêîñïåöèàëèçèðîâàííûå ïðîèçâîäñòâî 
è ìàðêåòèíã äëÿ òîãî, ÷òîáû ñòàòü ëèäåðîì â îáëàñòè ïðî-
èçâîäñòâà ñâîåé ïðîäóêöèè.

Ýòî ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ïîêóïàòåëè âûáèðàþò äàííóþ 
ìàðêó, äàæå åñëè öåíà äîñòàòî÷íî âûñîêàÿ. Ôèðìû, ðåà-
ëèçóþùèå òàêîé òèï ñòðàòåãèè, äîëæíû èìåòü âûñîêèé 
ïîòåíöèàë äëÿ ïðîâåäåíèÿ ÍÈÎÊÐ, ïðåêðàñíûõ äèçàéíå-
ðîâ, ñèñòåìó îáåñïå÷åíèÿ âûñîêîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, 
à òàêæå ðàçâèòóþ ñèñòåìó ìàðêåòèíãà.

Òðåòüÿ îáëàñòü îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãèè îòíîñèòñÿ ê 
ôèêñàöèè îïðåäåëåííîãî ñåãìåíòà ðûíêà è êîíöåíòðàöèè 
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óñèëèé ôèðìû íà âûáðàííîì ðûíî÷íîì ñåãìåíòå. Â ýòîì 
ñëó÷àå ôèðìà íå ñòðåìèòñÿ ðàáîòàòü íà âñåì ðûíêå, à äåé-
ñòâóåò íà åãî ÷åòêî îïðåäåëåííîì ñåãìåíòå, äîñêîíàëüíî 
âûÿñíÿÿ ïîòðåáíîñòè ðûíêà â ïðîäóêöèè îïðåäåëåííîãî 
òèïà. Ôèðìà ìîæåò ñòðåìèòüñÿ ê ñíèæåíèþ èçäåðæåê 
ëèáî ïðîâîäèòü ïîëèòèêó ñïåöèàëèçàöèè â ïðîèçâîäñòâå 
ïðîäóêòà. Âîçìîæíî è ñîâìåùåíèå ýòèõ äâóõ ïîäõîäîâ. 
Îäíàêî ñîâåðøåííî îáÿçàòåëüíûì äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñòðàòå-
ãèè òðåòüåãî âèäà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ôèðìà äîëæíà ñòðîèòü 
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ïðåæäå âñåãî íà àíàëèçå ïîòðåáíîñòåé 
êëèåíòîâ îïðåäåëåííîãî ñåãìåíòà ðûíêà, ò.å. â ñâîèõ íà-
ìåðåíèÿõ èñõîäèòü íå èç ïîòðåáíîñòåé ðûíêà âîîáùå, à èç 
ïîòðåáíîñòåé âïîëíå îïðåäåëåííûõ èëè äàæå êîíêðåòíûõ 
êëèåíòîâ.

Âûáîð ñòðàòåãèè è åå ðåàëèçàöèÿ ñîñòàâëÿþò îñíîâíóþ 
÷àñòü ñîäåðæàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâ-
ëåíèþ îðãàíèçàöèåé.

9.2. Îñíîâíûå ýòàïû 
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå êàê òåõíîëîãèÿ óïðàâëå-
íèÿ êîìïàíèåé â óñëîâèÿõ ïîâûøåííîé íåñòàáèëüíîñòè 
è íåîïðåäåëåííîñòè âíåøíåé ñðåäû ÿâëÿåòñÿ îñîáåííî àê-
òóàëüíûì äëÿ îðãàíèçàöèé, îïåðèðóþùèõ â íåñêîëüêèõ 
ñôåðàõ áèçíåñà, ïðîèçâîäÿùèõ òîâàðû è óñëóãè ðàçëè÷íî-
ãî ôóíêöèîíàëüíîãî íàçíà÷åíèÿ.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå èìååò öèêëè÷åñêèé õàðàê-
òåð. Â öèêëå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ âûäåëÿþò ïÿòü 
îñíîâíûõ áëîêîâ èëè äåñÿòü ýòàïîâ (ðèñ. 9.1).

1. Îïðåäåëåíèå áèçíåñà è ìèññèè îðãàíèçàöèè.
2. Ðàçðàáîòêà äîëãîñðî÷íûõ è êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé îð-

ãàíèçàöèè.
3. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè.
4. Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè.
5. Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè è êîððåêöèÿ ïðåä-

øåñòâóþùèõ ýòàïîâ.
Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íà÷èíàåòñÿ ñ îïðå-

äåëåíèÿ ìèññèè îðãàíèçàöèè.
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Äàëåå îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñòàíîâêà ñòðàòåãè÷åñêèõ öå-
ëåé îðãàíèçàöèè. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè âêëþ-
÷àåò:

• àíàëèç êîíêóðåíöèè;
• àíàëèç âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè;
• ôîðìèðîâàíèå ïðîôèëÿ ñòðàòåãèé.
Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò îðãàíèçàöèîííóþ 

ðàáîòó ïî äâóì îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì:
1) àäàïòàöèÿ ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè ê òðåáîâàíèÿì 

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà;
2) àäàïòàöèÿ êóëüòóðû îðãàíèçàöèè ê òðåáîâàíèÿì 

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà.
Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ íå-

ïðåðûâíî. Ýòî îçíà÷àåò çàìêíóòîñòü åãî öèêëà. Íà ïîñëåä-
íåì ýòàïå öèêëà óïðàâëåíèÿ ïðîèñõîäèò ñðàâíåíèå äîñòèã-
íóòûõ ðåçóëüòàòîâ ñ çàïëàíèðîâàííûìè è êîððåêòèðîâêà 
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ íà î÷åðåäíîé ïåðèîä.

Íà êàæäîì ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíå ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè 
çàêàí÷èâàåòñÿ ñîçäàíèåì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà.

Â îäíèõ îðãàíèçàöèÿõ îí ïðåäñòàâëÿåòñÿ â ôîðìå îïðå-
äåëåííîãî äîêóìåíòà, â äðóãèõ ñóùåñòâóåò êàê åäèíîå 
âèäåíèå è ïîíèìàíèå ìåíåäæåðàìè ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ 
îðãàíèçàöèè. ×åì êðóïíåå îðãàíèçàöèÿ, òåì âûøå âåðîÿò-
íîñòü, ÷òî åå ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí äîêóìåíòèðîâàí.

Îïðåäåëåíèå áèçíåñà (ñôåðû äåÿòåëüíîñòè) îðãàíèçàöèè 
ïðåäïîëàãàåò:

• îïðåäåëåíèå óäîâëåòâîðÿåìîé îðãàíèçàöèåé ïîòðåá-
íîñòè;

• èäåíòèôèêàöèþ ïîòðåáèòåëåé;
• îïðåäåëåíèå ñïîñîáà óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé.
Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ McDonald´s òàê îïðåäåëèëà ñâîé 

áèçíåñ: «Îáåñïå÷åíèå ãîðÿ÷åé âêóñíîé ïèùåé â ÷èñòîì ðå-
ñòîðàíå çà ïðèåìëåìóþ ïëàòó».

Ìèññèÿ îðãàíèçàöèè — âûðàæåííîå ñëîâåñíî îñíîâíîå 
ñîöèàëüíî çíà÷èìîå ôóíêöèîíàëüíîå íàçíà÷åíèå îðãàíè-
çàöèè â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå (ïîìèìî ïîëó÷åíèÿ ïðèáû-
ëè).

Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà ïðè îòâåòå 
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè íà âîïðîñû: «Êòî ìû? 
×òî ìû äåëàåì? Êóäà ìû äâèæåìñÿ?».
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Êîìïàíèÿ MCI Communication îïðåäåëèëà ñâîþ ìèññèþ 
ñëåäóþùèì îáðàçîì: «Ìèññèåé MCI ÿâëÿåòñÿ ëèäåðñòâî 
â ñôåðå ãëîáàëüíûõ òåëåêîììóíèêàöèîííûõ óñëóã».

Ïðèíÿòàÿ îðãàíèçàöèåé ìèññèÿ ìîæåò áûòü ýôôåêòèâ-
íà ëèøü ïðè óñëîâèè:

• ÷òî îíà äåéñòâèòåëüíî ìîæåò ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè 
ñòàòü ëó÷øå;

• åñëè â íåé ñêîíöåíòðèðîâàíî èñòèííîå âèäåíèå ìå-
íåäæåðàìè îðãàíèçàöèè åå áóäóùåãî;

• êîãäà åå ðàçäåëÿåò áîëüøèíñòâî ñîòðóäíèêîâ îðãàíè-
çàöèè.

Ïîñëå òîãî êàê ìèññèÿ îïðåäåëåíà, íåîáõîäèìî âûÿâèòü 
äîëãîñðî÷íûå (3–5 è áîëåå ëåò) è êðàòêîñðî÷íûå (1–2 ãîäà) 
öåëè îðãàíèçàöèè.

Íèæå ïðèâåäåíû ïðèìåðû ôîðìóëèðîâîê äîëãîñðî÷íûõ 
öåëåé çàðóáåæíûõ êîìïàíèé.

Êîìïàíèÿ Federal Express: «Ñòàòü ñàìîé áîëüøîé è 
ëó÷øåé òðàíñïîðòíîé êîìïàíèåé â ìèðå».

Êîìïàíèÿ General Electric: «Ñòàòü ñàìîé êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîé êîìïàíèåé â ìèðå è çàíèìàòü ïåðâûå è âòîðûå 
ìåñòà âî âñåõ ñôåðàõ áèçíåñà, ãäå ðàáîòàåò êîìïàíèÿ».

Èíîãäà â êîìïàíèÿõ íå ïðîèçâîäèòñÿ ðàñïðåäåëåíèå öå-
ëåé íà äîëãîñðî÷íûå è êðàòêîñðî÷íûå, à ôîðìóëèðóþòñÿ 
öåëè âûñøåãî ïîðÿäêà, íàçûâàåìûå ñòðàòåãè÷åñêèìè.

Ïðèâåäåì äëÿ ïðèìåðà íåêîòîðûå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè 
êîìïàíèè Nike:

• óòâåðäèòü è óñèëèòü ïîçèöèè êîìïàíèè êàê ïðîèçâî-
äèòåëÿ ñïîðòèâíûõ ïðèíàäëåæíîñòåé íîìåð îäèí â Àìåðè-
êå, óäåëÿÿ îñîáîå âíèìàíèå ñëåäóþùèì îñíîâíûì âèäàì 
ñïîðòà, íóæäû êîòîðûõ óäîâëåòâîðÿåò êîìïàíèÿ: áåãó, áà-
ñêåòáîëó, òåííèñó, ôóòáîëó, áåéñáîëó; à òàêæå òàêèì òîâà-
ðàì, êàê äåòñêàÿ ñïîðòèâíàÿ îáóâü;

• çàíÿòü ïðî÷íûå ïîçèöèè íà íîâûõ äèíàìè÷íûõ ðûí-
êàõ — òóðèñòè÷åñêîãî èíâåíòàðÿ, âåëîñèïåäîâ;

• ðàçâèâàòüñÿ íà ðûíêå ñïîðòèâíîãî èíâåíòàðÿ äëÿ 
âçðîñëûõ àìåðèêàíöåâ;

• èíòåíñèôèöèðîâàòü óñèëèÿ êîìïàíèè ïî ïðîèçâîä-
ñòâó òîâàðîâ äëÿ íóæä æåíùèí;

• äâèãàòüñÿ â íàïðàâëåíèè ðàñøèðåíèÿ ÷èñëà îáñëóæè-
âàåìûõ ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêîâ;
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• ïîâûøàòü ïðèáûëüíîñòü çà ñ÷åò óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè 
è óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè.

Óðîâíè ñòðàòåãèè è îðãàíèçàöèè. Â ñòðàòåãè÷åñêîì 
óïðàâëåíèè âûäåëÿþòñÿ ÷åòûðå óðîâíÿ ñòðàòåãèé:

1) êîðïîðàòèâíûé;
2) ñôåðû áèçíåñà;
3) ôóíêöèîíàëüíûé;
4) ëèíåéíûé.
Êîðïîðàòèâíûé óðîâåíü ïðèñóòñòâóåò â êîìïàíèÿõ, 

äåéñòâóþùèõ â íåñêîëüêèõ ñôåðàõ áèçíåñà, íàïðèìåð â 
êîíöåðíàõ è êîíãëîìåðàòàõ.

Íà ýòîì óðîâíå ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ î çàêóïêàõ, ïðî-
äàæàõ, ëèêâèäàöèÿõ, ïåðåïðîôèëèðîâàíèè òåõ èëè èíûõ 
ñôåð áèçíåñà, ðàññ÷èòûâàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå ñîîòâåò-
ñòâèÿ ìåæäó îòäåëüíûìè ñôåðàìè áèçíåñà, ðàçðàáàòûâà-
þòñÿ ïëàíû äèâåðñèôèêàöèè, îñóùåñòâëÿåòñÿ ãëîáàëüíîå 
óïðàâëåíèå ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè.

Óðîâåíü ñôåðû áèçíåñà — óðîâåíü ïåðâûõ ðóêîâîäèòå-
ëåé îðãàíèçàöèé, âõîäÿùèõ â ñîñòàâ äèâåðñèôèöèðîâàí-
íûõ êîìïàíèé (èëè íåçàâèñèìûõ, îòâå÷àþùèõ çà ðàçðà-
áîòêó è ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè ñôåðû áèçíåñà).

Íà ýòîì óðîâíå ðàçðàáàòûâàåòñÿ è ðåàëèçóåòñÿ ñòðàòå-
ãèÿ, îñíîâíîé öåëüþ êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïàíèè è åå êîíêóðåíòíîãî ïîòåíöèà-
ëà.

Ôóíêöèîíàëüíûé óðîâåíü êàñàåòñÿ ðóêîâîäèòåëåé 
ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé: ïðîèçâîäñòâà, ôèíàíñîâ, ìàð-
êåòèíãà, ÍÈÎÊÐ, óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è ò.ä.

Ëèíåéíûé óðîâåíü îõâàòûâàåò ðóêîâîäèòåëåé ïîäðàçäå-
ëåíèé îðãàíèçàöèè èëè åå ãåîãðàôè÷åñêè óäàëåííûõ ÷à-
ñòåé, íàïðèìåð ïðåäñòàâèòåëüñòâ, ôèëèàëîâ.

Îñíîâíûì ïðèíöèïîì êîîðäèíàöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî 
óïðàâëåíèÿ íà âñåõ óðîâíÿõ ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèï èåðàðõè÷å-
ñêîé ïîä÷èíåííîñòè.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí êàæäîãî óðîâíÿ (êðîìå ïåðâîãî) 
äîëæåí ðàçðàáàòûâàòüñÿ íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà 
ïåðâîãî, âåðõíåãî, óðîâíÿ.

Â ïðîöåññå ïîñòàíîâêè öåëåé äëÿ âñåõ óðîâíåé óïðàâ-
ëåíèÿ íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü, ÷òî öåëè äîëæíû áûòü 
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÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûìè, èçìåðèìûìè, äîñòèæèìûìè, 
ðàçóìíûìè è îïðåäåëåííûìè âî âðåìåíè. Ïîýòîìó ïðè èõ 
ôîðìóëèðîâàíèè ñëåäóåò èçáåãàòü îáùèõ ôðàç òèïà: «óâå-
ëè÷åíèå îáîðîòà», «ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëåé», «ñíèæåíèå 
çàòðàò», «ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè».

Äëÿ òîãî ÷òîáû ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè, íå-
îáõîäèìî óìåòü îöåíèâàòü åå òåêóùåå ñîñòîÿíèå.

Ýòî ìîæíî ñäåëàòü, îòâå÷àÿ íà ñëåäóþùèå âîïðîñû.
Íàñêîëüêî ýôôåêòèâíà òåêóùàÿ ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè?
Êàêîâû ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè, åå âîç-

ìîæíîñòè è óãðîçû?
Êàêîâà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè?
Êàêîâ êîíêóðåíòíûé ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè?
Êàêèå ñòðàòåãè÷åñêèå âîïðîñû ñòîÿò ïåðåä îðãàíèçàöè-

åé?
Äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè òåêóùåé ñòðàòåãèè íå-

îáõîäèìî îïðåäåëèòü:
• èçìåíåíèå âî âðåìåíè ðûíî÷íîé äîëè îðãàíèçàöèè;
• îòíîñèòåëüíóþ ïî îòíîøåíèþ ê êîíêóðåíòàì ïðè-

áûëüíîñòü, äèíàìèêó åå àáñîëþòíîãî çíà÷åíèÿ;
• îòíîñèòåëüíóþ ïî îòíîøåíèþ ê êîíêóðåíòàì äèíàìè-

êó âàëîâîãî äîõîäà.
Ñëåäóþùèé óðîâåíü àíàëèçà ìîæåò ñòðîèòüñÿ íà îñíî-

âå òàê íàçûâàåìîãî SWOT-àíàëèçà — àíàëèçà ñèëüíûõ 
è ñëàáûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè, âîçìîæíîñòåé è óãðîç.

SWOT-àíàëèç ÿâëÿåòñÿ âàæíûì è ýôôåêòèâíûì èí-
ñòðóìåíòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè. 
Îí ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ àíàëèçà âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè 
ñ öåëüþ:

• âûÿâëåíèÿ â åå ïîòåíöèàëå ñèëû (S);
• âûÿâëåíèÿ â åå ïîòåíöèàëå ñëàáîñòè (W);
• óñòàíîâëåíèÿ âîçìîæíîñòåé, ïðåäîñòàâëÿåìûõ îðãà-

íèçàöèè åå âíåøíåé ñðåäîé (Î);
• âûÿâëåíèÿ óãðîç äëÿ ôèðìû ñî ñòîðîíû âíåøíåé ñðå-

äû (Ò).
Ïîñëå ñîñòàâëåíèÿ ñïèñêà ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí 

ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè, à òàêæå âîçìîæíîñòåé è óãðîç 
ñî ñòîðîíû âíåøíåé ñðåäû ìåæäó íèìè óñòàíàâëèâàþòñÿ 
ñâÿçè.
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Ïðèìåðû ñèëüíûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè:
• íàëè÷èå íåîáõîäèìûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ;
• óìåíèå ïðîôåññèîíàëüíî âåñòè êîíêóðåíòíóþ áîðüáó;
• ñòàòóñ ïðèçíàííîãî ëèäåðà;
• ïîëíîöåííîå èñïîëüçîâàíèå ïðîèçâîäñòâåííîãî è ìàð-

êåòèíãîâîãî ýôôåêòîâ ìàñøòàáà è îñâîåíèÿ;
• íàëè÷èå ñîáñòâåííûõ òåõíîëîãèé;
• îòíîñèòåëüíî íèçêèå çàòðàòû;
• ýôôåêòèâíàÿ ðåêëàìà;
• íàâûêè îñóùåñòâëåíèÿ ïðîäóêòîâûõ èííîâàöèé;
• íàäåæíûé, ïðîôåññèîíàëüíûé ìåíåäæìåíò;
• ýôôåêòèâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè è ò.ä.
Ïðèìåðû ñëàáûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè:
• îòñóòñòâèå ÷åòêîé ñòðàòåãèè;
• óñòàðåâøèå ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè;
• íèçêàÿ ïðèáûëüíîñòü;
• îòñóòñòâèå òðåáóåìûõ íàâûêîâ è ïðîôåññèîíàëèçìà;
• íàëè÷èå ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ îïåðàöèÿìè;
• îòñòàâàíèå â ÍÈÎÊÐ;
• ñëèøêîì óçêèé ïðîäóêòîâûé àññîðòèìåíò (ëèíèÿ);
• íåáëàãîïðèÿòíûé èëè íåäîñòàòî÷íî ïðî÷íûé èìèäæ;
• ñëàáûå êàíàëû ñáûòà.
Ïðèìåðû âîçìîæíîñòåé:
• îáñëóæèâàíèå äîïîëíèòåëüíûõ ãðóïï ïîòðåáèòåëåé;
• âûõîä íà íîâûé ðûíîê èëè ñåãìåíò;
• ðàñøèðåíèå ïðîäóêòîâîé ëèíèè ñ öåëüþ óäîâëåòâîðå-

íèÿ áîëüøåãî ÷èñëà ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ;
• ñâÿçàííàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ;
• âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ;
• ïàäåíèå òîðãîâûõ áàðüåðîâ, îãðàæäàâøèõ ïðèâëåêà-

òåëüíûå ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè;
• áëàãîäóøèå è óñïîêîåííîñòü êîíêóðåíòîâ;
• óâåëè÷åíèå òåìïîâ ðîñòà ðûíêà è äð.
Ïðèìåðû óãðîç:
• âõîæäåíèå íà ðûíîê ìîùíîãî êîíêóðåíòà;
• ðîñò ïðîäàæ òîâàðîâ-çàìåíèòåëåé;
• ñíèæåíèå òåìïîâ ðîñòà ðûíêà;
• íåáëàãîïðèÿòíûå èçìåíåíèÿ â îáìåííûõ êóðñàõ âà-

ëþò;
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• ïðîòåêöèîíèñòñêèå ìåðû, ïðèíèìàåìûå ïðàâèòåëü-
ñòâàìè èíîñòðàííûõ ãîñóäàðñòâ, ïî çàùèòå ñîáñòâåííûõ 
ïðîèçâîäèòåëåé;

• ñïàä â ýêîíîìèêå;
• èçìåíåíèÿ âî âêóñàõ è ïðåäïî÷òåíèÿõ ïîòðåáèòåëåé;
• íåáëàãîïðèÿòíûå äåìîãðàôè÷åñêèå èçìåíåíèÿ.
Äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñèòóàöèîííîãî àíàëèçà ïîëåçíûì îêà-

çûâàåòñÿ ïîíÿòèå «óíèêàëüíûå âîçìîæíîñòè îðãàíèçà-
öèè», ïîä êîòîðûì ïîäðàçóìåâàåòñÿ òî, ÷òî ïîçâîëÿåò åé 
äåëàòü ÷òî-ëèáî îñîáåííî õîðîøî ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêó-
ðåíòàìè.

Íàïðèìåð, èçâåñòíàÿ ÿïîíñêàÿ ôèðìà Honda èìååò 
óíèêàëüíûå âîçìîæíîñòè â ðàçðàáîòêå è ïðîèçâîäñòâå ìå-
õàíè÷åñêèõ ñðåäñòâ: àâòîìîáèëåé ìàëîãî êëàññà, ìîòîöè-
êëîâ, ãàçîíîêîñèëîê, ìîáèëüíûõ ãåíåðàòîðîâ ýëåêòðîýíåð-
ãèè, äâèãàòåëåé äëÿ ìîòîðíûõ ëîäîê, ñíåãîõîäîâ è ò.ä.

Êîìïàíèÿ Microsoft èìååò óíèêàëüíûå âîçìîæíîñòè 
â ðàçðàáîòêå ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ.

Îñìûñëåíèå âîçìîæíûõ ñèòóàöèé îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî 
ìàòðèöå, êîòîðàÿ ñòðîèòñÿ íà äâóõ âåêòîðàõ: ñîñòîÿíèè 
âíåøíåé ñðåäû è ñîñòîÿíèè âíóòðåííåé ñðåäû (òàáë. 9.1).

Òàáëèöà 9.1

Òàáëèöà SWOT-àíàëèçà îðãàíèçàöèè,
ôóíêöèîíèðóþùåé âî âíåøíåé ñðåäå

S (ñèëüíûå ñòîðîíû) Î (âîçìîæíîñòè)

W (ñëàáûå ñòîðîíû) Ò (óãðîçû)

Ñêëàäûâàþòñÿ ñëåäóþùèå ãðóïïû ñèòóàöèé:
• ïîëå SO — «ñèëà — âîçìîæíîñòè». Ôèêñèðóþòñÿ òå 

ñèëüíûå ñòîðîíû ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè, êîòîðûå îáå-
ñïå÷èâàþò åé èñïîëüçîâàíèå ïðåäîñòàâèâøèõñÿ âîçìîæíî-
ñòåé. Åñëè â öåëîì ïî íåêîòîðîé îòêðûâàþùåéñÿ âîçìîæ-
íîñòè åå ïîçèöèè î÷åíü ñèëüíû, òî ýòî ìîæåò âûëèòüñÿ 
â ñîîòâåòñòâóþùóþ ñòðàòåãèþ èõ èñïîëüçîâàíèÿ;

• ïîëå SÒ — «ñèëà — óãðîçû». Ôèêñèðóþòñÿ òå ñëàáûå 
ñòîðîíû îðãàíèçàöèè, êîòîðûå íå äàþò øàíñà èñïîëüçî-
âàòü ïðåäîñòàâèâøèåñÿ âîçìîæíîñòè. Ìîãóò ðàññìàòðè-
âàòüñÿ ñòðàòåãèè ïî ðàçâèòèþ ïîòåíöèàëà;
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• ïîëå WÒ — «ñëàáîñòü — óãðîçû». Íàèõóäøåå ñî÷åòà-
íèå äëÿ îðãàíèçàöèè, êîòîðîå íå äàåò øàíñà èñïîëüçîâàòü 
ïðåäîñòàâèâøèåñÿ âîçìîæíîñòè. Ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ 
ñòðàòåãèè ïî ðàçâèòèþ ïîòåíöèàëà;

• ïîëå WÎ — «ñëàáîñòü — âîçìîæíîñòè». Ðóêîâîäñòâó 
îðãàíèçàöèè ñëåäóåò îïðåäåëèòü öåëåñîîáðàçíîñòü èñïîëü-
çîâàíèÿ âîçìîæíîñòåé ïðè íàëè÷èè ñëàáûõ ñòîðîí ñîñòîÿ-
íèÿ îðãàíèçàöèè èëè öåëåñîîáðàçíîñòü ïîèñêà ñòðàòåãèè 
ðàçâèòèÿ ïîòåíöèàëà.

Îöåíêó êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, òî åñòü ñïîñîáíîñòè 
îðãàíèçàöèè ïðèíîñèòü ïðèáûëü íà âëîæåííûé êàïèòàë 
íå íèæå çàäàííîé (óðîâåíü äëÿ ñðàâíåíèÿ çàäàåòñÿ è îáî-
ñíîâûâàåòñÿ â ïðîöåññå àíàëèçà), ìîæíî ïðîâîäèòü íà 
îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ èçäåðæåê îðãàíèçàöèè è èçäåðæåê 
åå êîíêóðåíòîâ, òàê êàê öåíû íà ãîòîâûå òîâàðû/óñëóãè 
ó íåå è ó êîíêóðåíòîâ èçâåñòíû.

Â êà÷åñòâå ôàêòîðîâ, ïîâûøàþùèõ êîíêóðåíòíûé ïî-
òåíöèàë, ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ñëåäóþùèå:

• âûñîêàÿ ðûíî÷íàÿ äîëÿ;
• ïîëîæèòåëüíàÿ äèíàìèêà ðûíî÷íîé äîëè;
• òùàòåëüíî ðàçðàáîòàííàÿ è ïîñëåäîâàòåëüíî ðåàëè-

çóåìàÿ ñòðàòåãèÿ;
• âûñîêèé ïðåñòèæ îðãàíèçàöèè â ãëàçàõ åå ïîòðåáèòå-

ëåé;
• ïîëîæèòåëüíàÿ äèíàìèêà ïðåñòèæà;
• ïðèíàäëåæíîñòü êîìïàíèè ê âûãîäíî ïîçèöèîíèðî-

âàííîé ñòðàòåãè÷åñêîé ãðóïïå;
• íàëè÷èå íåîáõîäèìûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ;
• îáøèðíàÿ íîìåíêëàòóðà òîâàðîâ;
• öåíîâûå ïðåèìóùåñòâà;
• ðåíòàáåëüíîñòü, òåõíîëîãè÷åñêèé óðîâåíü, èííîâà-

öèîííûé ïîòåíöèàë, ïðîôåññèîíàëèçì ñîòðóäíèêîâ âûøå 
ñðåäíåãî.

Â êà÷åñòâå ôàêòîðîâ, ïîíèæàþùèõ êîíêóðåíòíûé ïî-
òåíöèàë, ìîãóò âûñòóïàòü:

• íèçêàÿ ðûíî÷íàÿ äîëÿ;
• îòðèöàòåëüíàÿ äèíàìèêà ðûíî÷íîé äîëè;
• îòñóòñòâèå ïîñëåäîâàòåëüíîé ñòðàòåãèè;
• ñëàáûé èìèäæ;
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• îòðèöàòåëüíàÿ äèíàìèêà èìèäæà;
• ïðèíàäëåæíîñòü êîìïàíèè ê íåâûãîäíî ïîçèöèîíèðî-

âàííîé ñòðàòåãè÷åñêîé ãðóïïå;
• îòíîñèòåëüíî âûñîêèå óäåëüíûå çàòðàòû;
• îòíîñèòåëüíî íèçêîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è ò.ä.

9.3. Êëàññèôèêàöèÿ ñòðàòåãèé

Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå, âûâåðåííûå ïðàêòèêîé 
è øèðîêî îñâåùåííûå â ëèòåðàòóðå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ 
îðãàíèçàöèé îáû÷íî íàçûâàþòñÿ áàçèñíûìè, èëè ýòàëîí-
íûìè (ðèñ. 9.2). Îíè îòðàæàþò ÷åòûðå ðàçëè÷íûõ ïîäõîäà 
ê ðîñòó ôèðìû è ñâÿçàíû ñ èçìåíåíèåì ñîñòîÿíèÿ îäíîãî 
èëè íåñêîëüêèõ ñëåäóþùèõ ýëåìåíòîâ: ïðîäóêòà, ðûíêà, 
îòðàñëè, ïîëîæåíèÿ ôèðìû âíóòðè îòðàñëè, òåõíîëîãèè. 
Êàæäûé èç äàííûõ ïÿòè ýëåìåíòîâ ìîæåò íàõîäèòüñÿ 
â îäíîì èç äâóõ ñîñòîÿíèé: ñóùåñòâóþùåì èëè íîâîì.

Ñòðàòåãèè êîíöåíòðèðîâàííîãî ðîñòà. Ïåðâóþ ãðóïïó 
ýòàëîííûõ ñòðàòåãèé ñîñòàâëÿþò òàê íàçûâàåìûå ñòðàòå-
ãèè êîíöåíòðèðîâàííîãî ðîñòà. Ñþäà ïîïàäàþò òå ñòðà-
òåãèè, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ èçìåíåíèåì ïðîäóêòà è (èëè) 
ðûíêà è íå çàòðàãèâàþò òðè äðóãèõ ýëåìåíòà. Â ñëó÷àå 
ñëåäîâàíèÿ ýòèì ñòðàòåãèÿì ôèðìà ïûòàåòñÿ óëó÷øèòü 
ñâîé ïðîäóêò èëè íà÷àòü ïðîèçâîäèòü íîâûé, íå ìåíÿÿ ïðè 
ýòîì îòðàñëè. ×òî êàñàåòñÿ ðûíêà, òî ôèðìà âåäåò ïîèñê 
âîçìîæíîñòåé óëó÷øåíèÿ ñâîåãî ïîëîæåíèÿ íà ñóùåñòâó-
þùåì ðûíêå ëèáî æå ïåðåõîäà íà íîâûé ðûíîê.

Êîíêðåòíûìè òèïàìè ñòðàòåãèé ïåðâîé ãðóïïû ÿâëÿ-
þòñÿ:

• ñòðàòåãèÿ óñèëåíèÿ ïîçèöèé íà ðûíêå, ïðè êîòîðîé 
ôèðìà äåëàåò âñå, ÷òîáû ñ äàííûì ïðîäóêòîì íà äàííîì 
ðûíêå çàâîåâàòü ëó÷øèå ïîçèöèè. Äëÿ ðåàëèçàöèè ýòîé 
ñòðàòåãèè òðåáóþòñÿ áîëüøèå ìàðêåòèíãîâûå óñèëèÿ. Äî-
ïóñêàåòñÿ òàêæå îñóùåñòâëåíèå òàê íàçûâàåìîé «ãîðèçîí-
òàëüíîé èíòåãðàöèè», ïðè êîòîðîé ôèðìà ïûòàåòñÿ óñòà-
íîâèòü êîíòðîëü íàä ñâîèìè êîíêóðåíòàìè;

• ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ðûíêà, çàêëþ÷àþùàÿñÿ â ïîèñêå 
íîâûõ ðûíêîâ äëÿ óæå ïðîèçâîäèìîãî ïðîäóêòà;
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• ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ïðîäóêòà, ïðåäïîëàãàþùàÿ ðå-
øåíèå çàäà÷è ðîñòà çà ñ÷åò ïðîèçâîäñòâà íîâîãî ïðîäóêòà 
è åãî ðåàëèçàöèè íà óæå îñâîåííîì ôèðìîé ðûíêå.

Группы стратегий Стратегии

Концентрированный
рост

Интегрированный рост

Диверсифицированный
рост

Сокращение

Усиление позиций на рынке

Развитие рынка

Развитие продукта

Обратная вертикальная
интеграция

Вперед идущая вертикальная
интеграция

Центрированная
диверсификация

Горизонтальная диверсификация

Конгломеративная
диверсификация

Ликвидация

«Сбор урожая»

Сокращение структуры

Сокращение расходов

Ðèñ. 9.2. Êëàññèôèêàöèÿ ýòàëîííûõ ñòðàòåãèé

Ñòðàòåãèè èíòåãðèðîâàííîãî ðîñòà. Âòîðóþ ãðóïïó 
ýòàëîííûõ ñòðàòåãèé ñîñòàâëÿþò òàêèå ñòðàòåãèè áèçíåñà, 
êîòîðûå ïðåäëàãàþò ðàñøèðåíèå ôèðìû ïóòåì äîáàâëåíèÿ 
íîâûõ ñòðóêòóð. Ýòè ñòðàòåãèè íàçûâàþòñÿ ñòðàòåãèÿìè 
èíòåãðèðîâàííîãî ðîñòà. Îáû÷íî ôèðìà ìîæåò ïðèáåãàòü 
ê èõ îñóùåñòâëåíèþ, åñëè îíà íàõîäèòñÿ â ñèëüíîì áèçíå-
ñå, íå ìîæåò îñóùåñòâëÿòü ñòðàòåãèè êîíöåíòðèðîâàííîãî 
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ðîñòà è â òî æå âðåìÿ èíòåãðèðîâàííûé ðîñò íå ïðîòèâî-
ðå÷èò åå äîëãîñðî÷íûì öåëÿì. Ôèðìà ìîæåò îñóùåñòâëÿòü 
èíòåãðèðîâàííûé ðîñò êàê ïóòåì ïðèîáðåòåíèÿ ñîáñòâåí-
íîñòè, òàê è ïóòåì ðàñøèðåíèÿ èçíóòðè. Ïðè ýòîì â îáîèõ 
ñëó÷àÿõ ïðîèñõîäèò èçìåíåíèå ïîëîæåíèÿ ôèðìû âíóòðè 
îòðàñëè. Âûäåëÿþòñÿ äâà îñíîâíûõ òèïà ñòðàòåãèé èíòå-
ãðèðîâàííîãî ðîñòà:

• ñòðàòåãèÿ îáðàòíîé âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè, íà-
ïðàâëåííàÿ íà ðîñò ôèðìû çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ ëèáî æå 
óñèëåíèÿ êîíòðîëÿ íàä ïîñòàâùèêàìè, à òàêæå çà ñ÷åò 
ñîçäàíèÿ äî÷åðíèõ ñòðóêòóð, îñóùåñòâëÿþùèõ ñíàáæåíèå. 
Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèé îáðàòíîé âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè 
ìîæåò äàòü ôèðìå áëàãîïðèÿòíûå ðåçóëüòàòû, ñâÿçàííûå 
ñ óìåíüøåíèåì çàâèñèìîñòè îò êîëåáàíèÿ öåí íà êîìïëåê-
òóþùèå è çàïðîñîâ ïîñòàâùèêîâ. Ïîñòàâêè êàê öåíòð ðàñ-
õîäîâ äëÿ ôèðìû ìîãóò ïðåâðàòèòüñÿ â ñëó÷àå îáðàòíîé 
âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè â öåíòð äîõîäîâ;

• ñòðàòåãèÿ âïåðåä èäóùåé âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè, 
âûðàæàþùàÿñÿ â ðîñòå ôèðìû çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ ëèáî 
æå óñèëåíèÿ êîíòðîëÿ íàä ñòðóêòóðàìè, íàõîäÿùèìèñÿ 
ìåæäó ôèðìîé è êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëåì, ò.å. íàä ñèñòå-
ìàìè ðàñïðåäåëåíèÿ è ïðîäàæè. Äàííûé òèï èíòåãðàöèè 
âûãîäåí â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïîñðåäíè÷åñêèå óñëóãè î÷åíü 
ðàñøèðÿþòñÿ èëè êîãäà ôèðìà íå ìîæåò íàéòè ïîñðåäíè-
êîâ ñ êà÷åñòâåííûì óðîâíåì ðàáîòû.

Ñòðàòåãèè äèâåðñèôèöèðîâàííîãî ðîñòà. Òðåòüåé 
ãðóïïîé ýòàëîííûõ ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ áèçíåñà ÿâëÿþòñÿ 
ñòðàòåãèè äèâåðñèôèöèðîâàííîãî ðîñòà. Îíè ðåàëèçóþòñÿ 
â òîì ñëó÷àå, åñëè ôèðìû äàëüøå íå ìîãóò ðàçâèâàòüñÿ 
íà äàííîì ðûíêå ñ äàííûì ïðîäóêòîì â ðàìêàõ äàííîé 
îòðàñëè.

Ñòðàòåãèÿìè ýòîãî òèïà ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå:
• ñòðàòåãèÿ öåíòðèðîâàííîé äèâåðñèôèêàöèè, áàçèðó-

þùàÿñÿ íà ïîèñêå è èñïîëüçîâàíèè çàêëþ÷åííûõ â ñóùå-
ñòâóþùåì áèçíåñå äîïîëíèòåëüíûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ ïðî-
èçâîäñòâà íîâûõ ïðîäóêòîâ. Ïðè ýòîì ñòàðîå ïðîèçâîäñòâî 
îñòàåòñÿ â öåíòðå áèçíåñà, à íîâîå âîçíèêàåò, èñõîäÿ èç 
òåõ âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå çàêëþ÷åíû â îñâîåííîì ðûí-
êå, èñïîëüçóåìîé òåõíîëîãèè ëèáî â äðóãèõ ñèëüíûõ ñòî-
ðîíàõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ôèðìû;
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• ñòðàòåãèÿ ãîðèçîíòàëüíîé äèâåðñèôèêàöèè, ïðåäïî-
ëàãàþùàÿ ïîèñê âîçìîæíîñòåé ðîñòà íà ñóùåñòâóþùåì 
ðûíêå çà ñ÷åò íîâîé ïðîäóêöèè, òðåáóþùåé íîâîé òåõíî-
ëîãèè, îòëè÷íîé îò èñïîëüçóåìîé. Ïðè äàííîé ñòðàòåãèè 
ôèðìà äîëæíà îðèåíòèðîâàòüñÿ íà ïðîèçâîäñòâî òàêèõ 
òåõíîëîãè÷åñêè íå ñâÿçàííûõ ïðîäóêòîâ, äëÿ êîòîðûõ áû 
ìîæíî áûëî èñïîëüçîâàòü óæå èìåþùèåñÿ âîçìîæíîñòè 
ôèðìû, íàïðèìåð â îáëàñòè ïîñòàâîê. Òàê êàê íîâûé ïðî-
äóêò íåîáõîäèìî îðèåíòèðîâàòü íà ïîòðåáèòåëÿ îñíîâíî-
ãî ïðîäóêòà, òî ïî ñâîèì êà÷åñòâàì îí äîëæåí áûòü ñî-
ïóòñòâóþùèì óæå ïðîèçâîäèìîìó ïðîäóêòó. Âàæíûì 
óñëîâèåì ðåàëèçàöèè äàííîé ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ ïðåäâà-
ðèòåëüíàÿ îöåíêà ôèðìîé ñîáñòâåííîé êîìïåòåíòíîñòè â 
ïðîèçâîäñòâå íîâîãî ïðîäóêòà;

• ñòðàòåãèÿ êîíãëîìåðàòèâíîé äèâåðñèôèêàöèè, ñî-
ñòîÿùàÿ â òîì, ÷òî ôèðìà ðàñøèðÿåòñÿ çà ñ÷åò âûïóñêà 
òåõíîëîãè÷åñêè íå ñâÿçàííûõ ñ óæå ïðîèçâîäèìûìè íî-
âûõ ïðîäóêòîâ, êîòîðûå ðåàëèçóþòñÿ íà íîâûõ ðûíêàõ. 
Ýòî îäíà èç ñàìûõ ñëîæíûõ äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèé 
ðàçâèòèÿ, òàê êàê åå óñïåøíîå îñóùåñòâëåíèå çàâèñèò îò 
ìíîãèõ ôàêòîðîâ, â ÷àñòíîñòè îò êîìïåòåíòíîñòè èìåþùå-
ãîñÿ ïåðñîíàëà, è â îñîáåííîñòè ìåíåäæåðîâ, ñåçîííîñòè 
ðûíêà, íàëè÷èÿ íåîáõîäèìûõ ñóìì äåíåã è ò.ï.

Ñòðàòåãèè ñîêðàùåíèÿ. ×åòâåðòûì òèïîì ýòàëîííûõ 
ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ áèçíåñà ÿâëÿþòñÿ ñòðàòåãèè ñîêðàùå-
íèÿ. Äàííûå ñòðàòåãèè ðåàëèçóþòñÿ òîãäà, êîãäà ôèðìà 
íóæäàåòñÿ â ïåðåãðóïïèðîâêå ñèë ïîñëå äëèòåëüíîãî ïå-
ðèîäà ðîñòà èëè â ñâÿçè ñ íåîáõîäèìîñòüþ ïîâûøåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè, êîãäà íàáëþäàþòñÿ ñïàäû è êàðäèíàëüíûå 
èçìåíåíèÿ â ýêîíîìèêå, òàêèå êàê, íàïðèìåð, ñòðóêòóð-
íàÿ ïåðåñòðîéêà è ò.ï. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ ôèðìà ïðèáåãàåò 
ê èñïîëüçîâàíèþ ñòðàòåãèé öåëåíàïðàâëåííîãî è ñïëàíè-
ðîâàííîãî ñîêðàùåíèÿ. Ðåàëèçàöèÿ äàííûõ ñòðàòåãèé çà-
÷àñòóþ ïðîõîäèò íå áîëåçíåííî äëÿ ôèðìû. Áîëåå òîãî, â 
îïðåäåëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ýòî åäèíñòâåííî âîçìîæíûå 
ñòðàòåãèè îáíîâëåíèÿ áèçíåñà, òàê êàê â ïîäàâëÿþùåì 
áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ îáíîâëåíèå è âñåîáùåå óñêîðåíèå — 
âçàèìîèñêëþ÷àþùèå ïðîöåññû ðàçâèòèÿ áèçíåñà.
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Âûäåëÿþòñÿ ÷åòûðå òèïà ñòðàòåãèé öåëåíàïðàâëåííîãî 
ñîêðàùåíèÿ áèçíåñà:

1) ñòðàòåãèÿ ëèêâèäàöèè, ïðåäñòàâëÿþùàÿ ñîáîé ïðå-
äåëüíûé ñëó÷àé ñòðàòåãèè ñîêðàùåíèÿ è îñóùåñòâëÿåìàÿ 
òîãäà, êîãäà ôèðìà íå ìîæåò âåñòè äàëüíåéøèé áèçíåñ;

2) ñòðàòåãèÿ «ñáîðà óðîæàÿ», ïðåäïîëàãàþùàÿ îòêàç îò 
äîëãîñðî÷íîãî âçãëÿäà íà áèçíåñ â ïîëüçó ìàêñèìàëüíî-
ãî ïîëó÷åíèÿ äîõîäîâ â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Ýòà 
ñòðàòåãèÿ ïðèìåíÿåòñÿ ïî îòíîøåíèþ ê áåñïåðñïåêòèâ-
íîìó áèçíåñó, êîòîðûé íå ìîæåò áûòü ïðåäåëüíî ïðîäàí, 
íî ìîæåò ïðèíåñòè äîõîäû âî âðåìÿ «ñáîðà óðîæàÿ». Äàí-
íàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäïîëàãàåò ñîêðàùåíèå çàòðàò íà çàêóï-
êè, íà ðàáî÷óþ ñèëó è ìàêñèìàëüíîå ïîëó÷åíèå äîõîäà îò 
ðàñïðîäàæè èìåþùåãîñÿ ïðîäóêòà è ïðîäîëæàþùåãî ñî-
êðàùàòüñÿ ïðîèçâîäñòâà. Ñòðàòåãèÿ «ñáîðà óðîæàÿ» ðàñ-
ñ÷èòàíà íà òî, ÷òîáû ïðè ïîñòåïåííîì ñîêðàùåíèè äàííîãî 
áèçíåñà äî íóëÿ äîáèòüñÿ çà ïåðèîä ñîêðàùåíèÿ ïîëó÷åíèÿ 
ìàêñèìàëüíîãî ñîâîêóïíîãî äîõîäà;

3) ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ ñòðóêòóðû, çàêëþ÷àþùàÿñÿ 
â òîì, ÷òî ôèðìà çàêðûâàåò èëè ïðîäàåò îäíî èç ñâîèõ ïîä-
ðàçäåëåíèé èëè áèçíåñîâ, ÷òîáû îñóùåñòâèòü äîëãîñðî÷íîå 
èçìåíåíèå ãðàíèö âåäåíèÿ áèçíåñà. ×àñòî ýòà ñòðàòåãèÿ 
ðåàëèçóåòñÿ äèâåðñèôèöèðîâàííûìè ôèðìàìè òîãäà, êîã-
äà îäíî èç ïðîèçâîäñòâ ïëîõî ñî÷åòàåòñÿ ñ äðóãèìè. Îíà 
ðåàëèçóåòñÿ è òîãäà, êîãäà íóæíî ïîëó÷èòü ñðåäñòâà äëÿ 
ðàçâèòèÿ áîëåå ïåðñïåêòèâíûõ ëèáî íà÷àëà íîâûõ, áîëåå 
ñîîòâåòñòâóþùèõ äîëãîñðî÷íûì öåëÿì ôèðìû áèçíåñîâ;

4) ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ ðàñõîäîâ, îñíîâíîé èäååé êî-
òîðîé ÿâëÿåòñÿ ïîèñê âîçìîæíîñòåé óìåíüøåíèÿ èçäåðæåê 
è ïðîâåäåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåðîïðèÿòèé ïî ñîêðàùå-
íèþ çàòðàò. Äàííàÿ ñòðàòåãèÿ îáëàäàåò îòëè÷èòåëüíûìè 
îñîáåííîñòÿìè, êîòîðûå ñîñòîÿò â òîì, ÷òî åå ðåàëèçà-
öèÿ íîñèò õàðàêòåð âðåìåííûõ èëè êðàòêîñðî÷íûõ ìåð. 
Ðåàëèçàöèÿ ýòîé ñòðàòåãèè ñâÿçàíà ñî ñíèæåíèåì ïðîèç-
âîäñòâåííûõ çàòðàò, ïîâûøåíèåì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, 
ñîêðàùåíèåì íàéìà, äàæå óâîëüíåíèåì ïåðñîíàëà, ïðå-
êðàùåíèåì ïðîèçâîäñòâà ïðèáûëüíûõ òîâàðîâ è çàêðûòè-
åì ïðèáûëüíûõ ìîùíîñòåé.



9. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò

209

Êàæäàÿ èç âûøåóïîìÿíóòûõ ñòðàòåãèé ïðåäñòàâëÿåò 
ñîáîé áàçîâóþ ñòðàòåãèþ, êîòîðàÿ â ñâîþ î÷åðåäü èìååò 
ìíîæåñòâî àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ. Òàê, ñòðàòåãèÿ 
ðîñòà ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïóòåì ïðèîáðåòåíèÿ äðóãîé 
ôèðìû (âíåøíèé ðîñò) èëè ïóòåì çíà÷èòåëüíîãî ðàñøè-
ðåíèÿ àññîðòèìåíòà âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè (âíóòðåííèé 
ðîñò). Ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ èìååò àëüòåðíàòèâû: ëèêâè-
äàöèÿ   — ñàìûé ðàäèêàëüíûé âàðèàíò, êîãäà îðãàíèçàöèÿ 
ïåðåñòàåò ñóùåñòâîâàòü; îòñå÷åíèå ëèøíåãî, êîãäà ôèðìà 
ëèêâèäèðóåò èëè ïåðåïðîôèëèðóåò ñâîè íåýôôåêòèâíûå 
ïîäðàçäåëåíèÿ.

Áàçîâûå ñòðàòåãèè ñëóæàò âàðèàíòàìè îáùåé ñòðàòåãèè 
îðãàíèçàöèè, íàïîëíÿÿñü â ïðîöåññå äîâîäêè êîíêðåòíûì 
ñîäåðæàíèåì. Ñòðàòåãèÿ ïðîâåðÿåòñÿ íà ñîîòâåòñòâèå öå-
ëÿì îðãàíèçàöèè, ñîïîñòàâëÿåòñÿ ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè ñòà-
äèÿìè æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà, ñïðîñà èëè òåõíîëîãèè, 
ôîðìóëèðóþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è, êîòîðûå ïðèäåòñÿ 
ðåøàòü â ïðîöåññå äîñòèæåíèÿ öåëåé, óñòàíàâëèâàþòñÿ 
ñðîêè ðåøåíèÿ çàäà÷ (ïî ýòàïàì), îïðåäåëÿþòñÿ íåîáõîäè-
ìûå ðåñóðñû (óêðóïíåííî).

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ìåòîäè÷åñêèõ ïîäõîäîâ ê ïëà-
íèðîâàíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ è èõ îöåíêå. Ðàñ-
ñìîòðèì îäèí èç òàêèõ ïðèåìîâ, êîòîðûé ìîæåò áûòü èñ-
ïîëüçîâàí äëÿ âûðàáîòêè îáùåé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. 
Íà ðèñ. 9.3 ïðåäñòàâëåíà ìàòðèöà âîçìîæíîñòåé ïî òîâà-
ðàì/ðûíêàì, êîòîðàÿ äàåò ïðåäñòàâëåíèå î êîíöåïöèè îá-
ùåé ñòðàòåãèè. Âûðàáîòàííûå ñ ïîìîùüþ ýòîé ìàòðèöû 
îáùèå ñòðàòåãèè ïîäëåæàò â äàëüíåéøåì äîâîäêå îäíèì èç 
ñïîñîáîâ äî ïîëíîé àäåêâàòíîñòè öåëÿì ðàçâèòèÿ ôèðìû. 
Â ìàòðèöå ïðåäñòàâëÿþòñÿ âñå ïðîäóêòû è ðûíêè íåçà-
âèñèìî îò òîãî, ñóùåñòâóþò ëè îíè èëè òîëüêî ïðîåêòèðó-
þòñÿ. Êàæäûé êâàäðàíò ìàòðèöû îïðåäåëÿåò êàêóþ-ëèáî 
îáùóþ ñòðàòåãèþ è åå ýëåìåíòû.

Êâàäðàíò I ïîêàçûâàåò íàïðàâëåííîñòü ñòðàòåãèè îðãà-
íèçàöèè íà ñóùåñòâóþùèå ïðîäóêòû è ðûíêè. Ýòó ñòðàòå-
ãèþ íàçûâàþò ìåòîäîì ýêîíîìèè èçäåðæåê, èëè «óëó÷øàé 
òî, ÷òî óæå äåëàåøü». Äàííàÿ ñòðàòåãèÿ âûáèðàåòñÿ òåìè 
ñòðàòåãè÷åñêèìè õîçÿéñòâåííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè (ÑÕÏ) 
îðãàíèçàöèè, ÷åé ðûíîê ïðîäîëæàåò ðàçâèâàòüñÿ èëè åùå 
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íå íàñûùåí. Îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ ðàñøèðèòü ñáûò âû-
ïóñêàåìûõ òîâàðîâ íà òðàäèöèîííûõ ðûíêàõ ïóòåì òàêèõ 
ìàðêåòèíãîâûõ óñèëèé, êàê óñòàíîâëåíèå êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíûõ öåí, íàñòóïàòåëüíàÿ ðåêëàìà èëè èíòåíñèôèêàöèÿ 
ïðîäâèæåíèÿ òîâàðîâ è ò.ï.
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Ðèñ. 9.3. Ìàòðèöà âîçìîæíîñòåé ïî òîâàðàì/ðûíêàì

Êâàäðàíò II ïîêàçûâàåò íàïðàâëåííîñòü ñòðàòåãèè íà 
ðàçâèòèå ðûíêà, ò.å. íà ñîçäàíèå ðûíêîâ äëÿ âûïóñêàåìîé 
óæå äîñòàòî÷íî äîëãî ïðîäóêöèè. Ýòà ñòðàòåãèÿ ýôôåêòèâ-
íà, åñëè îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ ðàñøèðèòü ñâîé ðûíîê 
çà ñ÷åò ïðîíèêíîâåíèÿ íà íîâûå ãåîãðàôè÷åñêèå ðûíêè, 
â òîì ÷èñëå â äðóãèõ ñòðàíàõ; âíåäðåíèÿ â íîâûå ñåãìåí-
òû ðûíêà, ñïðîñ íà êîòîðûå åùå íå óäîâëåòâîðåí; íîâûõ 
ïðåäëîæåíèé ñóùåñòâóþùèõ òîâàðîâ è èíòåíñèôèêàöèè 
ðåêëàìû; îñâîåíèÿ íîâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà, êîãäà äëÿ èç-
âåñòíîé ïðîäóêöèè âûÿâëÿþòñÿ íîâûå îáëàñòè ïðèìåíå-
íèÿ, è ò.ï.

Êâàäðàíò III îáîçíà÷àåò íàïðàâëåííîñòü ñòðàòåãèè íà 
ðàçðàáîòêó íîâûõ ïðîäóêòîâ äëÿ ñëîæèâøèõñÿ è äàâíî 
îñâîåííûõ ðûíêîâ. Ýòà ñòðàòåãèÿ ïðèìåíÿåòñÿ òîãäà, êîã-
äà ÑÕÏ èìååò ðÿä óñïåøíûõ ìîäåëåé èçäåëèé, çàâîåâàâ-
øèõ áîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü ó ïîòðåáèòåëåé. Â ýòîì ñëó÷àå 
îðãàíèçàöèÿ ðàçðàáàòûâàåò íîâûå èëè ìîäèôèöèðóåò ñòà-
ðûå òîâàðû óëó÷øåííîãî êà÷åñòâà è ðåàëèçóåò èõ ëîÿëüíî 
íàñòðîåííûì êëèåíòàì.
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Êâàäðàíò IV — ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèêàöèè. Ýòà ñòðàòå-
ãèÿ ïðèìåíÿåòñÿ ñ öåëüþ èçáåæàòü ÷ðåçìåðíîé çàâèñèìî-
ñòè îðãàíèçàöèè îò îäíîãî ÑÕÏ èëè îäíîãî àññîðòèìåíò-
íîãî íàáîðà ïðîäóêöèè, à òàêæå â òîì ñëó÷àå, åñëè ôèðìà 
æåëàåò ïîêèíóòü ñâåðòûâàþùèåñÿ ðûíêè èëè ðûíêè, íà-
õîäÿùèåñÿ â ñîñòîÿíèè çàñòîÿ. Îäíàêî ðåàëèçàöèÿ ñòðàòå-
ãèè äèâåðñèôèêàöèè ïðåäïîëàãàåò ðàçðàáîòêó íîâûõ ïðî-
äóêòîâ è íîâûõ ðûíêîâ, ïîýòîìó îíà ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå 
ðèñêîâàííîé, òàê êàê íèêîãäà íåò ïîëíîé óâåðåííîñòè, 
÷òî íîâûå ðûíêè ãîòîâû ïðèíÿòü íîâóþ ïðîäóêöèþ è îíà 
áóäåò ïîëüçîâàòüñÿ âíèìàíèåì ïîêóïàòåëåé.

Îïûò âûðàáîòêè ñòðàòåãèé ðàçëè÷íûõ ôèðì ïîêàçûâà-
åò, ÷òî îíè ðåäêî îñòàíàâëèâàþò ñâîé âûáîð íà êàêîì-òî 
îäíîì âàðèàíòå. ×àùå âñåãî îáùàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäñòàâëÿ-
åò ñîáîé êîìáèíàöèþ ïåðå÷èñëåííûõ ñòðàòåãèé. Ïðè÷åì 
èõ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü îïðåäåëÿåòñÿ çíà÷èìîñòüþ è îæè-
äàåìûìè ðåçóëüòàòàìè ïî êàæäîé èç íèõ. Â ýòîì ñëó÷àå 
îáùàÿ ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè ôîðìóëèðóåòñÿ ñ èñïîëü-
çîâàíèåì ñëîâ «ñíà÷àëà» è «çàòåì». Íàïðèìåð, ñíà÷àëà 
ñîñðåäîòî÷èâàåì íàøè óñèëèÿ íà ïðîäîëæåíèè âûïóñêà 
îñâîåííîé ïðîäóêöèè è ïîñòàâêå åå íà ïðåæíèå ðûíêè, 
òàê êàê ñïðîñ íà íåå åùå âûñîê; çàòåì îáðàùàåì âíèìàíèå 
íà íîâûå ðûíêè è ïîñòàâëÿåì íà íèõ òó æå ïðîäóêöèþ; 
çàòåì ñîçäàåì íîâûå ìîäèôèêàöèè ïîïóëÿðíûõ èçäåëèé 
è ïîñòàâëÿåì èõ íà ñòàðûå ðûíêè ñ öåëüþ ñòèìóëèðîâàòü 
ïîâòîðíûå ïîêóïêè.

9.4. Âûáîð ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè

Âûáîð ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ ðóêîâîä-
ñòâîì íà îñíîâå àíàëèçà êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ, õàðàêòåðè-
çóþùèõ ñîñòîÿíèå ôèðìû, ñ ó÷åòîì ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà 
ïîðòôåëÿ ïðîäóêöèè, à òàêæå õàðàêòåðà è ñóùíîñòè ðåà-
ëèçóåìûõ ñòðàòåãèé.

Îñíîâíûìè êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè, êîòîðûå â ïåðâóþ 
î÷åðåäü äîëæíû áûòü ó÷òåíû ïðè âûáîðå ñòðàòåãèè, ÿâëÿ-
þòñÿ ñëåäóþùèå.

Ñèëüíûå ñòîðîíû îòðàñëè è ñèëüíûå ñòîðîíû ôèð-
ìû çà÷àñòóþ ìîãóò èãðàòü ðåøàþùóþ ðîëü ïðè âûáîðå 
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ñòðàòåãèè ðîñòà ôèðìû. Âåäóùèå, ñèëüíûå ôèðìû äîëæ-
íû ñòðåìèòüñÿ ê ìàêñèìàëüíîìó èñïîëüçîâàíèþ âîç-
ìîæíîñòåé, ïîðîæäàåìûõ èõ ëèäèðóþùèì ïîëîæåíèåì, 
è ê óêðåïëåíèþ ýòîãî ïîëîæåíèÿ. Ïðè ýòîì âàæíî èñêàòü 
âîçìîæíîñòè ðàçâåðòûâàíèÿ áèçíåñà â íîâûõ äëÿ ôèðìû 
îòðàñëÿõ, îáëàäàþùèõ áîëüøèìè çàäàòêàìè äëÿ ðîñòà. 
Ëèäèðóþùèå ôèðìû â çàâèñèìîñòè îò ñîñòîÿíèÿ îòðàñëè 
äîëæíû âûáèðàòü ðàçëè÷íûå ñòðàòåãèè ðîñòà. Òàê, íàïðè-
ìåð, åñëè îòðàñëü èäåò ê óïàäêó, òî ñëåäóåò äåëàòü ñòàâêó 
íà ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè, åñëè æå îòðàñëü áóðíî ðàç-
âèâàåòñÿ, òî âûáîð ñòðàòåãèè ðîñòà äîëæåí îðèåíòèðîâàòü-
ñÿ íà ñòðàòåãèþ êîíöåíòðèðîâàííîãî ðîñòà ëèáî íà ñòðàòå-
ãèþ èíòåãðèðîâàííîãî ðîñòà.

Ñëàáûå ôèðìû äîëæíû âåñòè ñåáÿ ïî-äðóãîìó. Èì ñëå-
äóåò âûáèðàòü òå ñòðàòåãèè, êîòîðûå ìîãóò ïðèâåñòè ê óâå-
ëè÷åíèþ èõ ñèëû. Åñëè æå òàêèõ ñòðàòåãèé íåò, òî îíè 
äîëæíû ïîêèíóòü äàííóþ îòðàñëü. Íàïðèìåð, åñëè ïîïûò-
êè óñèëèòüñÿ â áûñòðî ðàñòóùåé îòðàñëè ñ ïîìîùüþ ñòðà-
òåãèé êîíöåíòðèðîâàííîãî ðîñòà íå ïðèâîäÿò ê æåëàåìîìó 
ñîñòîÿíèþ, ôèðìà äîëæíà ðåàëèçîâàòü îäíó èç ñòðàòåãèé 
ñîêðàùåíèÿ.

Òîìïñîí À. è Ñòðèêëàíä À. ïðåäëîæèëè ìàòðèöó âû-
áîðà ñòðàòåãèè â çàâèñèìîñòè îò äèíàìèêè ðîñòà ðûíêà 
íà ïðîäóêöèþ (ýêâèâàëåíò ðîñòó îòðàñëè) è êîíêóðåíòíîé 
ïîçèöèè ôèðìû (ðèñ. 9.4).

Öåëè ôèðìû ïðèäàþò óíèêàëüíîñòü è îðèãèíàëüíîñòü 
âûáîðó ñòðàòåãèè ïðèìåíèòåëüíî ê êàæäîé êîíêðåòíîé 
ôèðìå. Â öåëÿõ îòðàæàåòñÿ òî, ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ ôèðìà. 
Åñëè, íàïðèìåð, öåëè íå ïðåäïîëàãàþò èíòåíñèâíîãî ðî-
ñòà ôèðìû, òî íå ìîãóò áûòü âûáðàíû è ñîîòâåòñòâóþùèå 
ñòðàòåãèè ðîñòà, äàæå íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî äëÿ ýòîãî åñòü 
âñå ïðåäïîñûëêè êàê íà ðûíêå, â îòðàñëè, òàê è â ïîòåí-
öèàëå ôèðìû.

Èíòåðåñû è îòíîøåíèå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà èãðàþò 
î÷åíü áîëüøóþ ðîëü â âûáîðå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ôèðìû. 
Ðóêîâîäñòâî ìîæåò ëþáèòü ðèñêîâàòü, à ìîæåò, íàîáîðîò, 
ñòðåìèòüñÿ ëþáûìè ñïîñîáàìè èçáåãàòü ðèñêà. È ýòî îò-
íîøåíèå ìîæåò áûòü ðåøàþùèì â âûáîðå ñòðàòåãèè ðàç-
âèòèÿ. Ëè÷íûå ñèìïàòèè èëè àíòèïàòèè ðóêîâîäèòåëåé 
òàêæå ìîãóò î÷åíü ñèëüíî âëèÿòü íà âûáîð ñòðàòåãèè.
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Ôèíàíñîâûå ðåñóðñû ôèðìû òàêæå îêàçûâàþò ñóùå-
ñòâåííîå âëèÿíèå íà âûáîð ñòðàòåãèè. Ëþáûå èçìåíåíèÿ 
â ïîâåäåíèè ôèðìû, òàêèå, íàïðèìåð, êàê âûõîä íà íîâûå 
ðûíêè, ðàçðàáîòêà íîâîãî ïðîäóêòà è ïåðåõîä â íîâóþ îò-
ðàñëü, òðåáóþò áîëüøèõ ôèíàíñîâûõ çàòðàò.

1. Концентрация
2. Вертикальная
интеграция
3. Центрированная
диверсификация

1. Центрированная
диверсификация
2. Конгломеративная
диверсификация
3. Совместное предприятие
в новой области

II квадрант стратегий

1. Пересмотр стратегий
концентрации
2. Горизонтальная
интеграция или слияние
3. Сокращение
4. Ликвидация

1. Сокращение расходов
2. Диверсификация
3. Сокращение
4. Ликвидация

Быстрый рост рынка

Медленный рост рынка

Сильная конкурентная

позиция

I квадрант стратегий

III квадрант стратегий IV квадрант стратегий

Слабая конкурентная

позиция

Ðèñ. 9.4. Ìàòðèöà Òîìïñîíà è Ñòðèêëàíäà 
(ñòðàòåãèè âïèñàíû â âîçìîæíîì ïîðÿäêå ïðåäïî÷òåíèÿ)

Êâàëèôèêàöèÿ ðàáîòíèêîâ, òàê æå êàê è ôèíàíñîâûå 
ðåñóðñû, ÿâëÿåòñÿ ñèëüíûì îãðàíè÷èòåëüíûì ôàêòîðîì 
ïðè âûáîðå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ôèðìû. Íå îáëàäàÿ äîñòà-
òî÷íî ïîëíîé èíôîðìàöèåé î êâàëèôèêàöèîííîì ïîòåí-
öèàëå, ðóêîâîäñòâî íå ìîæåò ñäåëàòü âåðíûé âûáîð ñòðà-
òåãèè ôèðìû.

Îáÿçàòåëüñòâà ôèðìû ïî ïðåäûäóùèì ñòðàòåãèÿì ñîç-
äàþò íåêóþ èíåðöèîííîñòü â åå ðàçâèòèè. Íåâîçìîæíî 
ïîëíîñòüþ îòêàçàòüñÿ îò âñåõ ïðåäûäóùèõ îáÿçàòåëüñòâ â 
ñâÿçè ñ ïåðåõîäîì ê íîâûì ñòðàòåãèÿì. Ïîýòîìó ïðè âû-
áîðå íîâûõ ñòðàòåãèé íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü òîò ôàêò, ÷òî 
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åùå êàêîå-òî âðåìÿ áóäóò äåéñòâîâàòü îáÿçàòåëüñòâà ïðåæ-
íèõ ëåò, êîòîðûå ñîîòâåòñòâåííî áóäóò ñäåðæèâàòü ëèáî 
êîððåêòèðîâàòü âîçìîæíîñòè ðåàëèçàöèè íîâûõ ñòðàòå-
ãèé.

Ñòåïåíü çàâèñèìîñòè îò âíåøíåé ñðåäû îêàçûâàåò ñó-
ùåñòâåííîå âëèÿíèå íà âûáîð ñòðàòåãèè ôèðìû. Áûâàþò 
òàêèå ñèòóàöèè, êîãäà ôèðìà íàñòîëüêî çàâèñèò îò ïîñòàâ-
ùèêîâ èëè ïîêóïàòåëåé åå ïðîäóêöèè, ÷òî îíà íå âîëü-
íà äåëàòü âûáîð ñòðàòåãèè èñõîäÿ èç âîçìîæíîñòåé áîëåå 
ïîëíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñâîåãî ïîòåíöèàëà. Ñèëüíàÿ âíåø-
íÿÿ çàâèñèìîñòü ìîæåò áûòü îáóñëîâëåíà òàêæå ïðàâîâûì 
ðåãóëèðîâàíèåì ïîâåäåíèÿ ôèðìû, íàïðèìåð àíòèìîíî-
ïîëüíûì çàêîíîäàòåëüñòâîì, ñîöèàëüíûìè îãðàíè÷åíèÿ-
ìè, çàâèñèìîñòüþ îò ïðèðîäíîé ñðåäû, çàâèñèìîñòüþ îò 
ïîëèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ è ò.ï.

Îöåíêà àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ñòðàòåãèè. Êóëü-
ìèíàöèîííûì ìîìåíòîì âûáîðà ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ àíà-
ëèç è îöåíêà àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ. Çàäà÷à îöåíêè 
çàêëþ÷àåòñÿ â âûáîðå òàêîé ñòðàòåãèè, êîòîðàÿ îáåñïå÷è-
âàëà áû ìàêñèìàëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû îðãàíèçà-
öèè â áóäóùåì.

Ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð äîëæåí áûòü îñíîâàí íà ÷åòêîé 
êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, à ñàìà ôîðìóëèðîâêà   — 
îäíîçíà÷íîé è ÿñíîé, òàê êàê âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ íà äëè-
òåëüíîå âðåìÿ îãðàíè÷èâàåò ñâîáîäó äåéñòâèé ðóêîâîäñòâà 
è îêàçûâàåò ãëóáîêîå âëèÿíèå íà âñå ïðèíèìàåìûå ðåøå-
íèÿ. Ïîýòîìó âûáðàííàÿ àëüòåðíàòèâà òùàòåëüíî èññëå-
äóåòñÿ è îöåíèâàåòñÿ. Ïðè ýòîì äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ âî 
âíèìàíèå ìíîãî÷èñëåííûå ôàêòîðû: ðèñê, îïûò ïðîøëûõ 
ñòðàòåãèé, âëèÿíèå âëàäåëüöåâ àêöèé, ôàêòîð âðåìåíè 
è ò.ä.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ïðîñòûõ è áîëåå ñëîæíûõ ìåòî-
äè÷åñêèõ ïîäõîäîâ, ïîçâîëÿþùèõ îöåíèòü ñòðàòåãè÷åñêèå 
àëüòåðíàòèâû ðàçâèòèÿ ôèðìû. Îíè ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ 
ëîêàëüíî èëè â îïðåäåëåííîé êîìáèíàöèè â çàâèñèìîñòè 
îò ïîñòàâëåííîé çàäà÷è. Óäîáíûì èíñòðóìåíòîì äëÿ ñîïî-
ñòàâëåíèÿ ðàçëè÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çîí õîçÿéñòâîâàíèÿ 
(ÑÇÕ), â êîòîðûõ ðàáîòàþò ÑÕÏ îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ 
ðàçðàáîòàííàÿ Áîñòîíñêîé êîíñóëüòàòèâíîé ãðóïïîé (ÁÊÃ) 
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ñïåöèàëüíàÿ ìàòðèöà (ðèñ. 9.5). Â íåé äëÿ îïðåäåëåíèÿ 
ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëü-
çîâàòü åäèíñòâåííûé ïîêàçàòåëü — ðîñò îáúåìà ñïðîñà. 
Îí çàäàåò ðàçìåð ìàòðèöû ïî âåðòèêàëè. Ðàçìåð ïî ãîðè-
çîíòàëè çàäàåòñÿ ñîîòíîøåíèåì äîëè ðûíêà, ïðèíàäëåæà-
ùåé âåäóùåìó êîíêóðåíòó îðãàíèçàöèè. Ýòî ñîîòíîøåíèå  
äîëæíî îïðåäåëÿòü ñðàâíèòåëüíûå êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè 
îðãàíèçàöèè â áóäóùåì. 

«Звезды»

«Дойные коровы»

«Дикие кошки»

«Собаки»

Высокая Низкая
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Ðèñ. 9.5. Ìàòðèöà Áîñòîíñêîé 
êîíñóëüòàòèâíîé ãðóïïû

Ìàòðèöà ÁÊÃ ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè êëàññèôèöèðîâàòü 
êàæäîå èç ñâîèõ ÑÕÏ ïî åãî äîëå íà ðûíêå îòíîñèòåëüíî 
îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ è òåìïàì ãîäîâîãî ðîñòà â îòðàñ-
ëè. Ìàòðèöà äàåò âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü, êàêîå èç ÑÕÏ 
îðãàíèçàöèè çàíèìàåò âåäóùèå ïîçèöèè ïî ñðàâíåíèþ ñ 
êîíêóðåíòàìè, êàêîâà äèíàìèêà åãî ðûíêîâ, ïîçâîëÿåò 
ïðîèçâåñòè ïðåäâàðèòåëüíîå ðàñïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ ìåæäó ÑÕÏ. Ìàòðèöà ñòðîèòñÿ íà 
èçâåñòíîé ïðåäïîñûëêå — ÷åì áîëüøå äîëÿ ÑÕÏ íà ðûíêå 
(÷åì áîëüøå îáúåì ïðîèçâîäñòâà), òåì íèæå óäåëüíûå èç-
äåðæêè è âûøå ïðèáûëü â ðåçóëüòàòå îòíîñèòåëüíîé ýêî-
íîìèè îò îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà. Ìàòðèöà ïðåäëàãàåò ñëå-
äóþùóþ êëàññèôèêàöèþ òèïîâ ÑÕÏ â ñîîòâåòñòâóþùèõ 
ÑÇÕ: «çâåçäû», «äîéíûå êîðîâû», «äèêèå êîøêè» (èëè 
«âîïðîñèòåëüíûé çíàê»), «ñîáàêè», è ïðåäïîëàãàåò ñîîò-
âåòñòâóþùèå ñòðàòåãèè äëÿ êàæäîãî èç íèõ.
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«Çâåçäû» çàíèìàþò ëèäèðóþùåå ïîëîæåíèå â áûñòðî 
ðàçâèâàþùåéñÿ îòðàñëè è îäíîâðåìåííî òðåáóþò çíà÷è-
òåëüíûõ îáúåìîâ ðåñóðñîâ äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîäîë-
æàþùåãîñÿ ðîñòà, à òàêæå æåñòêîãî êîíòðîëÿ çà ýòèìè 
ðåñóðñàìè ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà. Ñòðàòåãèÿ «çâåçäû» 
íàïðàâëåíà íà óâåëè÷åíèå è ïîääåðæàíèå äîëè íà ðûí-
êå. Îñíîâíàÿ çàäà÷à çàêëþ÷àåòñÿ â ïîääåðæàíèè îòëè÷è-
òåëüíûõ ïðåèìóùåñòâ ïðîäóêöèè îðãàíèçàöèè â óñëîâèÿõ 
ðàñòóùåé êîíêóðåíöèè. Ïî ìåðå çàìåäëåíèÿ òåìïîâ ðàçâè-
òèÿ îòðàñëè «çâåçäà» ïðåâðàùàåòñÿ â «äîéíóþ êîðîâó».

«Äîéíàÿ êîðîâà» çàíèìàåò ëèäèðóþùåå ïîëîæåíèå â 
îòíîñèòåëüíî ñòàáèëüíîé èëè ñîêðàùàþùåéñÿ îòðàñëè. 
Ïîñêîëüêó ñáûò îòíîñèòåëüíî ñòàáèëåí áåç êàêèõ-ëèáî 
äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò, òî ýòî ÑÕÏ ïðèíîñèò ïðèáûëè 
áîëüøå, ÷åì òðåáóåòñÿ ñðåäñòâ äëÿ ïîääåðæàíèÿ åãî äîëè 
íà ðûíêå. Ñòðàòåãèÿ «äîéíîé êîðîâû» íàïðàâëåíà íà ïîä-
äåðæàíèå ñóùåñòâóþùåãî ïîëîæåíèÿ êàê ìîæíî äîëüøå 
è îêàçàíèå ôèíàíñîâîé ïîääåðæêè ðàçâèâàþùèìñÿ ÑÕÏ. 
Îñíîâíûå çàäà÷è ýòèõ ÑÕÏ ñâîäÿòñÿ ê ïðåäëîæåíèþ íî-
âûõ ìîäåëåé òîâàðîâ ñ öåëüþ ñòèìóëèðîâàíèÿ ëîÿëüíûõ 
êëèåíòîâ äëÿ ïîâòîðíûõ ïîêóïîê, ê ïåðèîäè÷åñêîé «íàïî-
ìèíàþùåé ðåêëàìå» è íîâûì öåíîâûì ñêèäêàì.

«Äèêàÿ êîøêà», èëè «âîïðîñèòåëüíûé çíàê», èìååò 
ñëàáîå âîçäåéñòâèå íà ðûíîê (ìàëàÿ äîëÿ íà ðûíêå) â ðàç-
âèâàþùåéñÿ îòðàñëè. Êàê ïðàâèëî, äëÿ íåå õàðàêòåðíû 
ñëàáàÿ ïîääåðæêà ïîêóïàòåëÿìè è íåÿñíûå êîíêóðåíòíûå 
ïðåèìóùåñòâà. Âåäóùåå ïîëîæåíèå íà ðûíêå çàíèìàþò 
êîíêóðåíòû. Ñòðàòåãèÿ «äèêîé êîøêè» èìååò àëüòåðíà-
òèâû — èíòåíñèôèêàöèÿ óñèëèé îðãàíèçàöèè íà äàííîì 
ðûíêå èëè óõîä ñ íåãî. Äëÿ ïîääåðæàíèÿ èëè óâåëè÷åíèÿ 
äîëè íà ðûíêå â óñëîâèÿõ ñèëüíîé êîíêóðåíöèè òðåáóþòñÿ 
áîëüøèå ñðåäñòâà. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëè äîëæíû ðåøèòü, 
âåðÿò ëè îíè, ÷òî äàííîå ÑÕÏ ñìîæåò óñïåøíî êîíêóðèðî-
âàòü ïðè ñîîòâåòñòâóþùåé ïîääåðæêå (óëó÷øåíèå õàðàêòå-
ðèñòèê òîâàðà, ñíèæåíèå öåí, íîâûå êàíàëû ñáûòà), èëè 
íóæíî óéòè ñ ðûíêà.

Ê «ñîáàêàì» îòíîñÿò ÑÕÏ ñ îãðàíè÷åííûì îáúåìîì ñáû-
òà â ñëîæèâøåéñÿ èëè ñîêðàùàþùåéñÿ îòðàñëè. Çà äëè-
òåëüíîå âðåìÿ ïðåáûâàíèÿ íà ðûíêå ýòèì ÑÕÏ íå óäàëîñü 



9. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò

217

çàâîåâàòü ñèìïàòèè ïîòðåáèòåëåé è îíè ñóùåñòâåííî óñòó-
ïàþò êîíêóðåíòàì ïî âñåì ïîêàçàòåëÿì (äîëå ðûíêà, âåëè-
÷èíå è ñòðóêòóðå èçäåðæåê, îáðàçó òîâàðà è ò.ï.). Ñòðàòå-
ãèÿ «ñîáàêè» çàêëþ÷àåòñÿ â îñëàáëåíèè óñèëèé íà ðûíêå 
èëè ëèêâèäàöèè (ïðîäàæå). Îðãàíèçàöèÿ, èìåþùàÿ òàêîå 
ÑÕÏ, ìîæåò ïîïûòàòüñÿ âðåìåííî óâåëè÷èòü ïðèáûëü ïó-
òåì ïðîíèêíîâåíèÿ íà ñïåöèàëüíûå ðûíêè è ñîêðàùåíèÿ 
îáåñïå÷èâàþùåãî îáñëóæèâàíèÿ èëè óéòè ñ ðûíêà.

Íà ðèñ. 9.5 ïóíêòèðíàÿ ëèíèÿ ïîêàçûâàåò, ÷òî «äèêèå 
êîøêè» ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ ìîãóò ñòàòü «çâåçäà-
ìè», à «çâåçäû» ñ ïðèõîäîì íåèçáåæíîé çðåëîñòè ñíà÷à-
ëà ïðåâðàòÿòñÿ â «äîéíûõ êîðîâ», à çàòåì è â «ñîáàê». 
Ñïëîøíàÿ ëèíèÿ ïîêàçûâàåò ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 
îò «äîéíûõ êîðîâ».

Â íàøåé ñòðàíå ïîêà íåò øèðîêîé ïðàêòèêè èñïîëü-
çîâàíèÿ ìàòðèöû ÁÊÃ â ñèëó ïîíÿòíûõ ïðè÷èí — åùå 
íå ñëîæèëñÿ ðûíîê, íåò äîñòàòî÷íîé ñòðàòåãè÷åñêîé èí-
ôîðìàöèè, íî îïûòíûå ðàñ÷åòû ïîäòâåðæäàþò öåëåñîîáðàç-
íîñòü åå ïðèìåíåíèÿ, îñîáåííî â êðóïíûõ, ìíîãîîòðàñëå-
âûõ îðãàíèçàöèÿõ, ïðîèçâîäÿùèõ ïðîäóêöèþ ðàçëè÷íîãî 
íàçíà÷åíèÿ è ïîýòîìó ðàáîòàþùèõ íà ðàçëè÷íûõ ðûíêàõ. 
Îïûò èñïîëüçîâàíèÿ ìàòðèöû ÁÊÃ ïîêàçàë, ÷òî îíà âåñü-
ìà ïîëåçíà ïðè  îïðåäåëåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ  ðåñóðñîâ íà 
áëèæàéøóþ ïåðñïåêòèâó. Âìåñòå ñ òåì íåîáõîäèìî îòìå-
òèòü, ÷òî ïðåæäå ÷åì èñïîëüçîâàòü äëÿ àíàëèçà ìàòðèöó 
ÁÊÃ, âàæíî óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî ðîñò îáúåìà äåÿòåëüíîñòè 
ìîæåò áûòü íàäåæíûì èçìåðèòåëåì ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ, 
à îòíîñèòåëüíóþ ïîçèöèþ îðãàíèçàöèè â êîíêóðåíòíîé 
áîðüáå ìîæíî îïðåäåëèòü ïî åå äîëå íà ðûíêå. Åñëè ýòè 
óñëîâèÿ íå ñîáëþäàþòñÿ, ïåðñïåêòèâû è óñëîâèÿ êîíêó-
ðåíöèè ñëîæíåå, òî ïðèäåòñÿ èñïîëüçîâàòü áîëåå ñëîæíûå 
èíñòðóìåíòû àíàëèçà.

Îöåíêà âûáðàííîé ñòðàòåãèè. Îöåíêà âûáðàííîé 
ñòðàòåãèè â îñíîâíîì îñóùåñòâëÿåòñÿ â âèäå àíàëèçà ïðà-
âèëüíîñòè è äîñòàòî÷íîñòè ó÷åòà ïðè åå âûáîðå îñíîâíûõ 
ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ âîçìîæíîñòè îñóùåñòâëåíèÿ 
ñòðàòåãèè. Âñÿ ïðîöåäóðà îöåíêè â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîä-
÷èíåíà îäíîìó: ïðèâåäåò ëè âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ ê äî-
ñòèæåíèþ ôèðìîé ñâîèõ öåëåé. È ýòî ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì 



Àôîíàñîâà Ì.À. Ìåíåäæìåíò

218

êðèòåðèåì îöåíêè âûáðàííîé ñòðàòåãèè. Åñëè ñòðàòåãèÿ 
ñîîòâåòñòâóåò öåëÿì ôèðìû, òî äàëüíåéøàÿ åå îöåíêà ïðî-
âîäèòñÿ ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì.

1. Ñîîòâåòñòâèå âûáðàííîé ñòðàòåãèè ñîñòîÿíèþ è òðå-
áîâàíèÿì îêðóæåíèÿ. Ïðîâåðÿåòñÿ, íàñêîëüêî ñòðàòåãèÿ 
óâÿçàíà ñ òðåáîâàíèÿìè îñíîâíûõ ñóáúåêòîâ îêðóæåíèÿ, 
â êàêîé ñòåïåíè ó÷òåíû ôàêòîðû äèíàìèêè ðûíêà è äèíà-
ìèêè ðàçâèòèÿ æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà, ïðèâåäåò ëè 
ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ê ïîÿâëåíèþ íîâûõ êîíêóðåíòíûõ 
ïðåèìóùåñòâ è ò.ï.

2. Ñîîòâåòñòâèå âûáðàííîé ñòðàòåãèè ïîòåíöèàëó è âîç-
ìîæíîñòÿì ôèðìû. Â äàííîì ñëó÷àå îöåíèâàåòñÿ, íàñêîëü-
êî âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ óâÿçàíà ñ äðóãèìè ñòðàòåãèÿìè, 
ñîîòâåòñòâóåò ëè ñòðàòåãèÿ âîçìîæíîñòÿì ïåðñîíàëà, ïî-
çâîëÿåò ëè ñóùåñòâóþùàÿ ñòðóêòóðà óñïåøíî ðåàëèçîâàòü 
ñòðàòåãèþ, âûâåðåíà ëè ïðîãðàììà ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè 
âî âðåìåíè è ò.ï.

3. Ïðèåìëåìîñòü ðèñêà, çàëîæåííîãî â ñòðàòåãèè. 
Îöåíêà îïðàâäàííîñòè ðèñêà ïðîâîäèòñÿ ïî òðåì íàïðàâ-
ëåíèÿì: ðåàëèñòè÷íîñòü ïðåäïîñûëîê, çàëîæåííûõ â îñíî-
âó âûáîðà ñòðàòåãèè; íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ôèðìû, 
ê êîòîðûì ìîæåò ïðèâåñòè ïðîâàë ñòðàòåãèè; îïðàâäûâàåò 
ëè âîçìîæíûé ïîëîæèòåëüíûé ðåçóëüòàò ðèñê ïîòåðü îò 
ïðîâàëà â ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.

Âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè ñâÿçàíî ñ ïðîâåäåíèåì ñòðàòåãè-
÷åñêèõ èçìåíåíèé, êîòîðûå äîëæíû ïðèâåñòè ê ðåøåíèþ 
òðåõ çàäà÷:

1) óñòàíîâëåíèþ ïðèîðèòåòíîñòè àäìèíèñòðàòèâíûõ 
çàäà÷ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíÿòîé ñòðàòåãèåé;

2) óñòàíîâëåíèþ ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó âûáðàííîé ñòðà-
òåãèåé è âíóòðèîðãàíèçàöèîííûìè ïðîöåññàìè;

3) ïðèâåäåíèþ â ñîîòâåòñòâèå ñ âûáðàííîé ñòðàòåãèåé 
ñòèëÿ ëèäåðñòâà è óïðàâëåíèÿ.

Îñíîâíûìè îáëàñòÿìè ïðîâåäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ èç-
ìåíåíèé ÿâëÿþòñÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà  è îðãàíè-
çàöèîííàÿ êóëüòóðà.

Ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ îáÿçàòåëüíî ñòàëêèâàþòñÿ 
ñ îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè. Çàäà÷à ðóêîâîäñòâà   — 
ïîñòàðàòüñÿ ïðîâåñòè èçìåíåíèÿ òàê, ÷òîáû ïðè ýòîì áûëè 
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ðàçðåøåíû âîçíèêàþùèå â ñâÿçè ñ ñîïðîòèâëåíèåì êîí-
ôëèêòû. Ïðîâåäåíèå èçìåíåíèÿ äîëæíî çàâåðøàòüñÿ óñòà-
íîâëåíèåì íîâîãî ñòàòóñ-êâî â îðãàíèçàöèè.

Òàêèì îáðàçîì, âûáîð ñòðàòåãèè è åå ðåàëèçàöèÿ ñî-
ñòàâëÿþò îñíîâíóþ ÷àñòü ñîäåðæàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïî 
ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèåé.

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè

1. Êàêîå çíà÷åíèå èìååò ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå 
â íîâûõ óñëîâèÿõ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèé?

2. Â ÷åì çàêëþ÷àþòñÿ îñíîâíûå îòëè÷èÿ ìåæäó ìèññè-
åé è öåëÿìè îðãàíèçàöèè?

3. Êàêèå ýòàïû è ýëåìåíòû ñîñòàâëÿþò ñîäåðæàíèå 
ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ?

4. Êàêèå ïîäõîäû ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ îöåíêè ôàê-
òîðîâ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè?

5. Êàêèå âàðèàíòû ñòðàòåãèè ìîæåò âûáðàòü îðãàíèçà-
öèÿ, åñëè îíà ïëàíèðóåò: ïðîèçâîäèòü ñóùåñòâóþùèé ïðî-
äóêò; âûïóñêàòü íîâûå âèäû ïðîäóêöèè?

6. Íàçîâèòå íàèáîëåå âàæíûå óñëîâèÿ äîñòèæåíèÿ îð-
ãàíèçàöèåé êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà.
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Çàêëþ÷åíèå

Â ó÷åáíîì ïîñîáèè ðàññìîòðåíû âàæíåéøèå êàòåãî-
ðèè è àêòóàëüíûå ïðîáëåìû ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà. 
Èõ èçëîæåíèå íå ïðåòåíäóåò íà ïîëíîòó ðàñêðûòèÿ âñåãî 
ìíîãîîáðàçíîãî è ñëîæíîãî ìèðà, ãäå äåéñòâóåò ìåíåäæåð, 
îò ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà è ðåøåíèé êîòîðîãî çàâèñÿò ðåçóëü-
òàòû ñåãîäíÿøíåé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è óâåðåí-
íîñòü â åå óñïåøíîì ðàçâèòèè â áóäóùåì.

Àâòîð íàäååòñÿ, ÷òî èíôîðìàöèÿ è çíàíèÿ, ïî÷åðï-
íóòûå èç äàííîãî ïîñîáèÿ, âûçîâóò èíòåðåñ è ïîòðåáó-
þò äîïîëíèòåëüíîãî èçó÷åíèÿ òàêîãî ñëîæíîãî ÿâëåíèÿ, 
êàê ìåíåäæìåíò, áåç êîòîðîãî íåâîçìîæíî óñòîé÷èâîå 
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå ëþáîé îðãàíèçàöèè. 
Öèâèëèçîâàííûé ðûíîê òðåáóåò ãðàìîòíûõ ñïåöèàëèñòîâ 
â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ. Óñïåõîâ â äåëå îñâîåíèÿ îñíîâ ïðî-
ôåññèîíàëüíîãî ìåíåäæìåíòà!
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Ïðèëîæåíèå 1. Çàäàíèÿ 
ê êîíòðîëüíîé ðàáîòå

Êîíòðîëüíàÿ ðàáîòà ïî äàííîé äèñöèïëèíå ñîñòîèò èç 
äâóõ ÷àñòåé: òåîðåòè÷åñêîãî âîïðîñà è ïðàêòè÷åñêîãî çà-
äàíèÿ.

1. Òåîðåòè÷åñêèå âîïðîñû

1. Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ. Ñîñòàâ è êëàññèôèêàöèÿ ôóíê-
öèé óïðàâëåíèÿ.

2. ×åì âûçâàíà íåîáõîäèìîñòü ôîðìèðîâàíèÿ íîâîé ïà-
ðàäèãìû óïðàâëåíèÿ â íà÷àëå XXI âåêà?

3. Êàêèå îñîáåííîñòè èìååò òðóä ìåíåäæåðîâ ïî ñðàâíå-
íèþ ñ òðóäîì äðóãèõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè?

4. Ïðîôåññèîíàëüíàÿ êîìïåòåíöèÿ ìåíåäæåðîâ è îñíîâ-
íûå òðåáîâàíèèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê íåé.

5. Êàêèìè ñâîéñòâàìè îáëàäàåò ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ êàê 
îáúåêò óïðàâëåíèÿ?

6. Êëàññèôèêàöèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè. Îñíîâíûå ïðè-
çíàêè êëàññèôèêàöèè.

7. Êàêîâî íàçíà÷åíèå ôóíêöèè «êîîðäèíàöèÿ» è êàêè-
ìè ñðåäñòâàìè îíà âûïîëíÿåòñÿ?

8. Êàêîâû îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê 
óïðàâëåí÷åñêèì ðåøåíèÿì? Êòî è êàêèå âèäû ðåøåíèé 
ïðèíèìàåò â îðãàíèçàöèè?

9. Êàêóþ ðîëü èãðàþò ìåòîäû â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ. 
Õàðàêòåðèñòèêà ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ.
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10. Âèäû ñâÿçåé, ñóùåñòâóþùèõ ìåæäó ýëåìåíòàìè 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ.

11. Êàêèå ïðèíöèïèàëüíî âàæíûå ïîëîæåíèÿ èçâåñò-
íûõ íàó÷íûõ øêîë èñïîëüçóþòñÿ â ñîâðåìåííîì ìåíåäæ-
ìåíòå?

12. Îñíîâíûå ôàêòîðû, îêàçûâàþùèå âëèÿíèå íà ýô-
ôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ â îðãàíèçàöèè.

13. Ýôôåêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè 
îðãàíèçàöèè, îñíîâíûå ïàðàìåòðû äëÿ èõ îöåíêè.

14. Êàêîâà ðîëü ìîòèâàöèè òðóäà â ìåíåäæìåíòå? ×åì 
ìîòèâ îòëè÷àåòñÿ îò ñòèìóëà?

15. Õàðàêòåðíûå îñîáåííîñòè ðîññèéñêîãî ìåíåäæìåí-
òà.

16. Ñóùíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Êàêèå 
ôàêòîðû âëèÿþò íà âûáîð ñòðàòåãèè.

17. Êàêîé âêëàä âíåñëè â ðàçâèòèå òåîðèè ìåíåäæìåí-
òà Ô.   Òåéëîð è À. Ôàéîëü?

18. Ñóùíîñòü è çíà÷åíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
19. Êàêîâà ðîëü èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ ïðîöåñ-

ñà ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé?
20. Êàêèå ôàêòîðû îêàçûâàþò âëèÿíèå íà âûáîð ñòðà-

òåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè?
21. Ñóùíîñòü èíòåãðàöèîííûõ ïðîöåññîâ, èíòåãðàöèîí-

íîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ.
22. Êàêîâà ðîëü ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ ìåíåäæìåíòà 

â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ?
23. Ñóùíîñòü ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ìåòîäîâ ìå-

íåäæìåíòà.
24. Îñíîâíûå ïðàâèëà è ýòàïû ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöè-

îííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ.
25. Êàêîâû îñíîâíûå îñîáåííîñòè ìàòðè÷íîé ñòðóêòó-

ðû óïðàâëåíèÿ, åå ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè?
26. Ñóùíîñòü ïðîäóêòîâîé è ïðîåêòíîé ñòðóêòóð óïðàâ-

ëåíèÿ.
27. Êàêîâà ðîëü óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â äåÿòåëüíî-

ñòè ìåíåäæåðà? Âèäû óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
28. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ àëãîðèòì âûðàáîòêè è ðåàëèçà-

öèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé?
29. Õàðàêòåðèñòèêà ñòèëåé ðóêîâîäñòâà.
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30. Îñíîâíûå ôîðìû âëàñòè è âëèÿíèÿ â îðãàíè-
çàöèè.

31. Êàêèå èçâåñòíûå òåîðèè ëèäåðñòâà ïðèìåíÿþòñÿ 
â ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà?

32. Îñíîâíûå ýòàïû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ 
â îðãàíèçàöèè.

33. Êàêèå âèäû áàçîâûõ ñòðàòåãèé ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ 
â îðãàíèçàöèÿõ?

34. Ñóùíîñòü SWOT-àíàëèçà è åãî ðîëü â ñòðàòåãè÷å-
ñêîì óïðàâëåíèè.

35. Êàêîâû ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòîâ â êîë-
ëåêòèâå è èõ ïîñëåäñòâèÿ?

36. Îñíîâíûå ìåòîäû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ â îðãà-
íèçàöèÿõ.

37. «Õîðîøî ñïëàíèðîâàíî — íàïîëîâèíó ñäåëàíî». 
Ïðèâåäèòå ïðèìåðû, ïîäòâåðæäàþùèå ýòî âûñêàçûâàíèå.

38. Ðàñêðîéòå ñóùíîñòü è ðîëü èííîâàöèîííîãî ìåíåäæ-
ìåíòà.

2. Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ

Çàäàíèå 1. Èçó÷èâ ìàòåðèàëû ó÷åáíîãî ïîñîáèÿ 
(ðàçä. 4), îïðåäåëèòå, íà êàêîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèê-
ëà îðãàíèçàöèÿ ôîðìèðóåò ìèññèþ. Îòâåòû çàïèøèòå 
â òàáëèöó.

Ñòàäèè æèçíåí-
íîãî öèêëà

Ñîãëàñèå Íåñîãëàñèå Îáîñíîâàíèå 
îòâåòà

Ñîçäàíèå

Ðîñò

Çðåëîñòü

Çàâåðøåíèå 
(ñïàä)

Çàäàíèå 2. Ïðîâåðüòå âîçìîæíûå ïðîòèâîðå÷èÿ â ïåð-
âîíà÷àëüíûõ ôîðìóëèðîâêàõ öåëåé, ïðèâåäåííûõ â òàáëè-
öå, îáîñíóéòå ñâîå ìíåíèå (èñïîëüçóéòå äëÿ ýòîãî ìåñòî 
ïîä òàáëèöåé).
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Ôîðìóëèðîâêà öåëåâûõ çàäàíèé Åñòü ëè ïðîòèâîðå÷èÿ

Äà Íåò

1. Ñíèçèòü èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà 
è ïîâûñèòü èííîâàöèîííûé ïîòåí-
öèàë îðãàíèçàöèè  
2. Ïîâûñèòü îáúåìû ïðîäàæ è ñíè-
çèòü ñåáåñòîèìîñòü âûïóñêàåìîé 
ïðîäóêöèè  
3. Ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ íîâî-
ââåäåíèé è åæåãîäíîãî ïðèðîñòà 
ïðèáûëè  
4. Ðàçâèâàòü òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë 
è ïîâûñèòü èñïîëíèòåëüñêóþ äèñ-
öèïëèíó ïåðñîíàëà  
5. Ðåàëèçîâàòü ïëàí ñîöèàëüíîãî 
ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà è îáåñïå÷èòü 
ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà 
6. Ðàñøèðèòü ïîëíîìî÷èÿ ðàáîòíè-
êîâ ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé 
è óñèëèòü êîíòðîëèðóþùèå ôóíê-
öèè ðóêîâîäñòâà 

Çàäàíèå 3. Ôèðìà åæåìåñÿ÷íî ïðîèçâîäèò 5000 êîì-
ïüþòåðîâ. ×òîáû ñåðüåçíî ïðîòèâîñòîÿòü êîíêóðåíòàì, åé 
ïðåäñòîèò ñäåëàòü âûáîð:

1) ñíèçèòü öåíó íà ïðîäóêöèþ íà 10  %. Òîãäà ïðèáûëü 
ôèðìû îò ïðîäàæè êàæäîãî êîìïüþòåðà ñîêðàòèòñÿ ñ 300 
äî 200 y.e.;

2) óñèëèòü ðåêëàìó è óâåëè÷èòü ñåòü ñáûòîâûõ îðãà-
íèçàöèé. Ïðè ýòîì ðåêëàìíûå çàòðàòû íà åäèíèöó ïðî-
äóêöèè âîçðàñòóò ñî 100 äî 150 y.e., à ñáûòîâûå — ñ 50 äî 
120 y.e.

Íåîáõîäèìî:
– îïðåäåëèòü ôàêòîðû, êîòîðûå áóäóò ó÷èòûâàòüñÿ ïðè 

ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ, è ïåðå÷åíü âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ 
ðåøåíèÿ;

– ðàññ÷èòàòü äîõîäíîñòü;
– ïðèíÿòü åäèíñòâåííîå ðåøåíèå.
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Çàäàíèå 4. Â ëèòåðàòóðå ïî óïðàâëåíèþ âûäåëåíû ãëàâ-
íûå õàðàêòåðèñòèêè âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû ìàëûõ 
ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ïðåäîïðåäåëÿ-
þò èõ îñîáåííîñòè êàê îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ. Íåêîòîðûå 
èç íèõ íàçâàíû â òàáëèöå. Çàïîëíèòå òàáëèöó, ïîä÷åðêíóâ 
èç ïðèâåäåííûõ õàðàêòåðèñòèê òå, êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê 
ìàëûì ïðåäïðèÿòèÿì.

Íàèìåíîâàíèå 
õàðàêòåðèñòèêè

Îñîáåííîñòè ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé

1. Ìàñøòàáû ïðèìå-
íÿåìûõ ñðåäñòâ

Áîëüøèå Îãðàíè-
÷åííûå

2. Íîìåíêëàòóðà âû-
ïóñêàåìîé ïðîäóêöèè 
èëè óñëóã

Áîëüøàÿ Îãðàíè÷åííàÿ

3. Ñèñòåìà ñáûòà Ñëîæíàÿ Óïðîùåííàÿ

4. Ðîëü ðóêîâîäèòåëÿ Ñîáñòâåí-
íèê

Îáùèé
óïðàâ-

ëÿþùèé

Ôóíêöèî-
íàëüíûé 
ìåíåäæåð

5. Óïðàâëåí÷åñêèé 
àïïàðàò

Ìíîãî÷èñëåí-
íûé

Îãðàíè÷åííûé

6. Ñòðóêòóðà óïðàâëå-
íèÿ

Ïðîñòàÿ Ïëîñêàÿ

Ñëîæíàÿ Èåðàðõè÷åñêàÿ

7. Ïëàíèðîâàíèå 
è êîíòðîëü

Ôîðìàëèçîâà-
íû

Íå ôîðìàëèçî-
âàíû

8. Îòíîøåíèÿ ìåæäó 
ðàáîòíèêàìè è õîçÿå-
âàìè 

Îáåçëè÷åíû Ïåðñîíèôè-
öèðîâàíû

9. Ôèíàíñîâûå ðåñóðñû Áîëüøèå Îãðàíè÷åííûå

10. Ðåñóðñíûå è ñáûòî-
âûå ðûíêè

Ëîêàëüíûå Ãåîãðàôè÷åñêè 
ðàñïðîñòðàíåí-

íûå

11. Ïîñòàâùèêè è ïî-
òðåáèòåëè

Óçêèé êðóã Ðàñøèðåííûé 
êðóã

12. ×óâñòâèòåëüíîñòü 
ê èçìåíåíèÿì ýêîíîìè-
÷åñêîé êîíúþíêòóðû 
è ýêîíîìèêè

Âûñîêàÿ Íèçêàÿ
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Íàèìåíîâàíèå 
õàðàêòåðèñòèêè

Îñîáåííîñòè ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé

13. Çàâèñèìîñòü îò 
ñèñòåìû ïîääåðæêè

Âûñîêàÿ Íèçêàÿ

Çàäàíèå 5. Îçíàêîìèâøèñü ñ ñèòóàöèÿìè 1, 2, 3, ðàç-
ðàáîòàéòå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ â ñôåðå ãîñòèíè÷íîãî 
áèçíåñà.

Ñèòóàöèÿ 1
Âàì íóæíî ïðèíÿòü ðåøåíèå, öåëåñîîáðàçíî ëè îòêðû-

âàòü â ãîðîäå íîâóþ ãîñòèíèöó.
Óêàæèòå âàøè äåéñòâèÿ ïî âûáîðó öåëè è ñáîðó èíôîð-

ìàöèè. 
Ñèòóàöèÿ 2
Èñõîäÿ èç äàííûõ, èçëîæåííûõ â ñèòóàöèè 1, è ñîáðàí-

íîé èíôîðìàöèè ïðîâåäèòå ïîäãîòîâèòåëüíûé àíàëèç àëü-
òåðíàòèâ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Ñèòóàöèÿ 3
Ïðåäïîëîæèì, ÷òî â ïðîöåññå ïîäãîòîâèòåëüíîãî ýòàïà 

ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ âû ïðèøëè ê ïðåäâàðèòåëüíîìó âûâî-
äó, ÷òî ëó÷øåé àëüòåðíàòèâîé ÿâëÿåòñÿ îòêðûòèå íîâîé 
ãîñòèíèöû, ðàññ÷èòàííîé íà 30 íîìåðîâ «ëþêñ». Ðàñêðîé-
òå ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ.

Çàäàíèå 6. Ñïëàíèðóéòå ñâîå ðàáî÷åå âðåìÿ, ñëåäóÿ 
âðåìåííîìó ïðèíöèïó Ïàðåòî (ñîîòíîøåíèå 80:20), åñëè 
ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáî÷åãî äíÿ  ñîñòàâëÿåò 8 ÷àñîâ. Îáî-
ñíóéòå âûâîäû. Âàøà äîëæíîñòü — ìåíåäæåð ñðåäíåãî 
çâåíà.

Ðåêîìåíäàöèè ïî ïðèìåíåíèþ ïðèíöèïà Ïàðåòî. Âû-
ÿâëåíèå ñóùåñòâåííûõ è íåñóùåñòâåííûõ çàäà÷ (äåë) ïî 
âðåìåííîìó ïðèíöèïó Ïàðåòî îñóùåñòâëÿåòñÿ ñîãëàñíî 
ñîîòíîøåíèþ 80:20. Ïåðåíåñåíèå ýòîé çàêîíîìåðíîñòè 
íà ðàáî÷óþ ñèòóàöèþ ìåíåäæåðà îçíà÷àåò, ÷òî â ïðîöåñ-
ñå ðàáîòû çà ïåðâûå 20   % ðàñõîäóåìîãî âðåìåíè (çàòðàò) 
äîñòèãàåòñÿ 80   % ðåçóëüòàòîâ (âûïóñêà). Îñòàëüíûå 80   % 
çàòðà÷åííîãî âðåìåíè ïðèíîñÿò ëèøü 20   % îò îáùåãî 
ðåçóëüòàòà. Ïðèìåíèòåëüíî ê ïîâñåäíåâíîé ðàáîòå ýòî 
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îçíà÷àåò, ÷òî íå ñëåäóåò áðàòüñÿ ñðàçó çà äåëà, à ñëåäóåò 
ñíà÷àëà ðàñïðåäåëèòü èõ ïî çíà÷åíèþ è âàæíîñòè.

Çàäàíèå 7. Henry Mintzberg  ïðèâîäèò ïðèìåð ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè ðóêîâîäèòåëÿ ôèðìû ïðè 
60–80-÷àñîâîé ðàáî÷åé íåäåëå (ðèñóíîê).

Äàéòå ðåêîìåíäàöèè ïî óâåëè÷åíèþ ýôôåêòèâíîñòè èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè äàííîãî ðóêîâîäèòåëÿ.

Разговоры по телефону
6 %

Запланированные
заседания,
встречи 59 %

Незапланированные
встречи 10 %

Работа
с бумагами
22 %

Поездки,
осмотры
3 %

 
Çàäàíèå 8. Íà âíîâü îðãàíèçîâàííóþ âûñòàâêó òðåáó-

åòñÿ íàáðàòü ýêñêóðñîâîäîâ. Ýêñêóðñîâîä ìîæåò ïðîâåñòè 
4 ýêñêóðñèè â äåíü (êàæäàÿ ýêñêóðñèÿ ïî 25 ÷åëîâåê). 
Çàòðàòû  íà ñîäåðæàíèå âûñòàâêè  ñîñòàâëÿþò 180 ðóá. 
â äåíü. Çàðïëàòà ýêñêóðñîâîäà ñîñòàâëÿåò 100 ðóá. â äåíü. 
Öåíà áèëåòà 20 ðóá. Êàêîå îïòèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ýêñ-
êóðñîâîäîâ íåîáõîäèìî íàáðàòü äëÿ ðàáîòû íà âûñòàâêå? 
Îòâåò îáîñíóéòå.

Çàäàíèå 9. Çàïîëíèòå ïðèâåäåííóþ íèæå òàáëèöó, 
ñãðóïïèðîâàâ öåëè îðãàíèçàöèè ïî êðèòåðèþ äåëåíèÿ íà 
ïîñòîÿííûå è ðàçîâûå.

Öåëè îðãàíèçàöèè Ðàçîâûå Ïîâòîðÿþùèåñÿ

1. Ðàçðàáîòàòü íîâóþ ìî-
äåëü ïðîäóêöèè
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Öåëè îðãàíèçàöèè Ðàçîâûå Ïîâòîðÿþùèåñÿ

2. Ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó ó÷å-
òà è êîíòðîëÿ, ñîîòâåòñòâó-
þùóþ ìèðîâûì ñòàíäàðòàì

3. Êîððåêòèðîâàòü öåíû íà 
ïðîäóêöèþ â çàâèñèìîñòè 
îò çàòðàò è êà÷åñòâà

4. Ñèñòåìàòè÷åñêè âåñòè 
ó÷åò íàêëàäíûõ çàòðàò

5. Ðàçðàáîòàòü ïðîåêò ôîð-
ìèðîâàíèÿ ïðåäïðèíèìà-
òåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè

6. Ïëàíèðîâàòü ðàáîòó 
áèçíåñ-åäèíèö è ôóíêöèî-
íàëüíûõ ñëóæá

  
Çàäàíèå 10. Ïîïûòàéòåñü êîíêðåòèçèðîâàòü ïîíÿòèÿ:
– «äåëåãèðîâàíèå» (êîìó êàêàÿ çàäà÷à äåëåãèðîâàíà);
– «îòâåòñòâåííîñòü» (êàêèå ñîòðóäíèêè íåñóò îòâåò-

ñòâåííîñòü çà àâàðèéíóþ ñèòóàöèþ è êàêèå äåéñòâèÿ ïðåä-
ïðèíÿòû ïîñëå îáíàðóæåíèÿ îøèáîê â ðàáîòå).

Çàïîëíèòå êîëîíêè 2 è 3 òàáëèöû äëÿ ïðèâåäåííûõ 
â íåé ñèòóàöèé.

Ñèòóàöèÿ «Äåëåãè-
ðîâàíèå»

«Îòâåòñò-
âåííîñòü»

1 2 3

1. Ñîòðóäíèê ïðèíÿò íà ðàáîòó ïî 
ìîíòàæó ïå÷àòíûõ ïëàò âèäåîìàã-
íèòîôîíîâ. Â ïðîöåññå êîíòðîëÿ 
ãîòîâîé ïðîäóêöèè îáíàðóæåí áðàê 
ìîíòàæà ïå÷àòíûõ ïëàò

2. Âðà÷-õèðóðã ïîðó÷èë ìåäèöèí-
ñêîé ñåñòðå ïîäãîòîâèòü êðîâü äëÿ 
ïåðåëèâàíèÿ â ïðîöåññå ïðîâîäèìîé 
îïåðàöèè. Ïàöèåíò óìåð èç-çà íå-
ïðàâèëüíî âûáðàííîé ìåäèöèíñêîé 
ñåñòðîé ãðóïïû êðîâè
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Ñèòóàöèÿ «Äåëåãè-
ðîâàíèå»

«Îòâåòñò-
âåííîñòü»

1 2 3

3. Â ðåçóëüòàòå îøèáêè èíæåíåðà 
íå çàêàçàíû êîìïëåêòóþùèå äëÿ 
ïðîèçâîäñòâà ïîäúåìíûõ ìåõà-
íèçìîâ, è îáÿçàòåëüñòâà çàâîäà ïî 
îòãðóçêå ãîòîâîé ïðîäóêöèè íå âû-
ïîëíåíû â ñðîê

  
Çàäàíèå 11. Ïðåäïðèÿòèå, âûïóñêàþùåå ýëåêòðîíàãðå-

âàòåëüíûå ïðèáîðû, íå èìååò ñîáñòâåííîé òîðãîâîé ñåòè. 
Âûïóñêàåìóþ ïðîäóêöèþ ïðåäïðèÿòèå ïåðåäàåò ïîñðåäíè-
÷åñêîé ôèðìå, êîòîðàÿ ðåàëèçóåò ýëåêòðîíàãðåâàòåëüíûå 
ïðèáîðû â ïðèíàäëåæàùèõ åé ìàãàçèíàõ.

Ïðåäïðèÿòèå íå ïðîâîäèò ìîíèòîðèíã öåí, ò.å. íå îò-
ñëåæèâàåò èçìåíåíèå ïðîäàæíîé öåíû ñâîåé ïðîäóêöèè.

Îöåíèòå äåéñòâèÿ ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ. Êàêèå ðå-
êîìåíäàöèè âû ìîãëè áû äàòü äèðåêòîðó ïðåäïðèÿòèÿ?

Çàäàíèå 12. Ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãà-
íèçàöèè íåêîòîðûå óïðàâëåíöû ñ÷èòàþò ñàìûì íàäåæíûì 
êðèòåðèåì óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ïðèáûëü 
èëè êîýôôèöèåíòû, åå õàðàêòåðèçóþùèå, òàêèå êàê íîðìà 
ðåíòàáåëüíîñòè, äîõîä â ðàñ÷åòå íà àêöèþ, íîðìà âîçâðàòà 
èíâåñòèöèé è ò.ä. Ïîýòîìó íèêàêèå äðóãèå êðèòåðèè äëÿ 
îöåíêè óñïåøíîñòè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè íå íóæíû.

Ñîãëàñíû ëè âû ñ òàêîé òî÷êîé çðåíèÿ? Ñ ïîìîùüþ êà-
êèõ êðèòåðèåâ âû ñòàëè áû îöåíèâàòü ñåãîäíÿ óñïåøíîñòü 
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè? Ñïîñîáñòâóåò ëè âûáðàííàÿ 
ñèñòåìà êðèòåðèåâ âûðàáîòêå ýôôåêòèâíîé ñòðàòåãèè ðàç-
âèòèÿ îðãàíèçàöèè?

Çàäàíèå 13. Îòäåë ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ Åâðîïåéñêîé 
øòàá-êâàðòèðû ìíîãîíàöèîíàëüíîé êîðïîðàöèè ïðîâåë 
àíîíèìíûé îïðîñ ñîòðóäíèêîâ ñ öåëüþ âûÿñíèòü èõ îòíî-
øåíèå ê ïðîöåäóðå àòòåñòàöèè, ïðîâîäèìîé â øòàá-êâàð-
òèðå ïî êëàññè÷åñêîé ñõåìå: åæåãîäíîå àòòåñòàöèîííîå 
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ñîáåñåäîâàíèå ñ ðóêîâîäèòåëåì, çàïîëíåíèå ñïåöèàëü-
íûõ ôîðì îöåíêè è ïëàíà ðàçâèòèÿ, ïîâûøåíèå áàçîâîãî 
îêëàäà â ñîîòâåòñòâèè ñ àòòåñòàöèîííîé îöåíêîé. Ñîáðàòü 
ìíåíèå ñîòðóäíèêîâ áûëî äîñòàòî÷íî ñëîæíî, ïîñêîëüêó 
áîëüøèíñòâî èç íèõ ïðîâîäèò ëüâèíóþ äîëþ ðàáî÷åãî âðå-
ìåíè â ðåãèîíàëüíûõ ôèëèàëàõ è ëèøü èíîãäà ïîÿâëÿåòñÿ 
â öåíòðàëüíîì îôèñå. Âñåãî áûëî âîçâðàùåíî 70 èç 154 
ðàçîñëàííûõ ñîòðóäíèêàì àíêåò.

Ïðîâåäåííûé îïðîñ äàë ñëåäóþùèå ðåçóëüòàòû:
– 65   % ñîòðóäíèêîâ íå óäîâëåòâîðåíû àòòåñòàöèåé êàê 

ìåòîäîì îöåíêè èõ ðàáîòû;
– 50   % ñîòðóäíèêîâ ñ÷èòàþò, ÷òî ðóêîâîäèòåëè íå ìî-

ãóò îáúåêòèâíî îöåíèâàòü èõ ðàáîòó, ïîñêîëüêó íå ðàñïî-
ëàãàþò íåîáõîäèìîé äëÿ ýòîãî èíôîðìàöèåé;

– 45   % ñîòðóäíèêîâ ñ÷èòàþò àòòåñòàöèîííîå ñîáåñåäî-
âàíèå ôîðìàëüíûì îòðàæåíèåì çàðàíåå ïðèíÿòîãî ðåøå-
íèÿ;

– 12   % ñîòðóäíèêîâ óòâåðæäàþò, ÷òî èõ ðóêîâîäèòåëè 
âîîáùå íå ïðîâîäÿò ñîáåñåäîâàíèÿ, à ïðîñÿò ïîäïèñàòü çà-
ðàíåå çàïîëíåííóþ ôîðìó;

– 68   % ñîòðóäíèêîâ íå ÷óâñòâóþò, ÷òî ðåçóëüòàòû àò-
òåñòàöèè èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ÷åãî-ëèáî, ïîìèìî ïîâûøåíèÿ 
îêëàäà;

– 75   % ïðîâîäÿùèõ àòòåñòàöèþ ðóêîâîäèòåëåé ïîæà-
ëîâàëèñü íà íåäîñòàòîê âðåìåíè äëÿ åå ïîäãîòîâêè è ïðî-
âåäåíèÿ;

– 25   % ðóêîâîäèòåëåé ïðèçíàëèñü, ÷òî èñïûòûâàþò 
ñëîæíîñòè â ñëó÷àÿõ, êîãäà íåîáõîäèìî êðèòèêîâàòü àòòå-
ñòóåìûõ è ðåãóëÿðíî çàâûøàòü àòòåñòàöèîííûå îöåíêè.

Îòâåòüòå íà ñëåäóþùèå âîïðîñû.
1. Î ÷åì ñâèäåòåëüñòâóþò ðåçóëüòàòû ïðîâåäåííîãî 

îïðîñà?
2. Â ÷åì ïðè÷èíû ñëîæèâøåéñÿ â êîëëåêòèâå ñèòóà-

öèè?
3. Êàêèå ìåðû ïî óñîâåðøåíñòâîâàíèþ ñèñòåìû îöåíêè 

ïåðñîíàëà âû áû ïðåäëîæèëè ïðåäïðèíÿòü îòäåëó ÷åëîâå-
÷åñêèõ ðåñóðñîâ øòàá-êâàðòèðû êîðïîðàöèè?



Àôîíàñîâà Ì.À. Ìåíåäæìåíò

232

Çàäàíèå 14. Ïðåäïðèÿòèå ïèùåâîé ïðîìûøëåííîñ-
òè ÎÀÎ «Õëåáçàâîä ¹ 3» çàíèìàåòñÿ ïðîèçâîäñòâîì 
ìåëêîøòó÷íîé ñäîáû, ïå÷åíüÿ, êîíäèòåðñêèõ èçäåëèé.
Ïðîäóêöèÿ ôèðìû ðåàëèçóåòñÿ ÷åðåç îïòîâûå ïîñòàâêè â 
äðóãèå ðåãèîíû, â ìàãàçèíû ãîðîäà è â ñîáñòâåííîì ìàãà-
çèíå. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäñòàâ-
ëåíà íà ðèñóíêå.

Íà äàííîì ñåãìåíòå ðûíêà â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàáîòàåò 
îêîëî 30 ôèðì — êàê êðóïíûå õëåáîçàâîäû, òàê è íåáîëü-
øèå ÷àñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðèìåðíî ãîä íàçàä ÎÀÎ «Õëåáçàâîä ¹ 3» íà÷àë èñïû-
òûâàòü  òðóäíîñòè  ñ  ðåàëèçàöèåé  ïðîäóêöèè.  Ïðîäàæà   
÷åðåç ñîáñòâåííûé ìàãàçèí îêàçàëàñü íå î÷åíü ýôôåêòèâ-
íîé, òàê êàê îí áûë ìàëî èçâåñòåí â ãîðîäå.

Çà ïîñëåäíèå 4 ìåñÿöà ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ ðåçêî 
óõóäøèëîñü:

– óñèëèëàñü êîíêóðåíöèÿ;
– ïîäîðîæàëè ïåðåâîçêè;
– óâåëè÷èëàñü çàäåðæêà îïëàòû çà ïîñòàâëåííóþ ïðî-

äóêöèþ;
– ó÷àñòèëèñü ñáîè ïðè äîñòàâêå ïðîäóêöèè â ìàãàçèíû;
– óâåëè÷èëàñü íåâûáîðêà àññîðòèìåíòà.
Âñëåäñòâèå ýòèõ ôàêòîðîâ:
– íå áûëî çàêëþ÷åíî íè îäíîãî äîãîâîðà ñ íîâûì ìà-

ãàçèíîì;
– íå áûëî îôîðìëåíî íè îäíîãî êðóïíîãî îïòîâîãî çà-

êàç÷èêà;
– áûëî ðàñòîðãíóòî íåñêîëüêî äîãîâîðîâ ñ ïðåæíèìè 

çàêàç÷èêàìè.
1.  Ïðîàíàëèçèðóéòå ñèòóàöèþ, ñëîæèâøóþñÿ íà ïðåä-

ïðèÿòèè, âûÿâèòå ïðè÷èíû óõóäøåíèÿ ñèòóàöèè.
2. Ïðåäëîæèòå èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòó-

ðå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå ïðèâåäóò ê óëó÷øåíèþ åãî ïî-
ëîæåíèÿ íà ðûíêå. Íàðèñóéòå íîâóþ ñõåìó îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ.
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Çàäàíèå 15. Âàñ ïðèãëàñèëè ó÷àñòâîâàòü â êîíêóðñå íà 
çàìåùåíèå âàêàíòíîé äîëæíîñòè óïðàâëÿþùåãî ñëóæáîé 
ìàðêåòèíãà.

Îòâåòüòå íà âîïðîñ (ïðèìåíèòåëüíî ê òðåì ïðåäïðèÿòè-
ÿì): «Êàêóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó ñëóæáû ìàðêå-
òèíãà âû ïðåäëàãàåòå, ïî÷åìó?».

Ïðåäïðèÿòèå 1
Ôèðìà ïðîèçâîäèò õëåáîáóëî÷íûå èçäåëèÿ, êîòîðûå ïî-

ñòàâëÿþòñÿ â íåñêîëüêî ðàéîíîâ ãîðîäà. Â ïîñëåäóþùèå 
ïÿòü ëåò ôèðìà íå ïðåäïîëàãàåò èçìåíåíèé â íîìåíêëàòó-
ðå âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè è ïðîãíîçèðóåò ðàáîòó íà ñëî-
æèâøåìñÿ ðûíêå. Ïðîäóêöèÿ ôèðìû âûñîêîãî êà÷åñòâà 
è ïîëüçóåòñÿ äîâåðèåì è ñïðîñîì ïîòðåáèòåëåé.

Ïðåäïðèÿòèå 2
Ôèðìà âûïóñêàåò øèðîêèé àññîðòèìåíò õëåáîáóëî÷-

íûõ èçäåëèé, à òàêæå êîíäèòåðñêèå èçäåëèÿ — ðóëåòû 
è øîêîëàäíî-âàôåëüíóþ ïðîäóêöèþ ñ äëèòåëüíûì ñðîêîì 
õðàíåíèÿ. ×åðåç ãîä ïðåäïîëàãàåòñÿ çàïóñòèòü íîâóþ ëè-
íèþ ïî ïðîèçâîäñòâó êåêñîâ.

Ïðåäïðèÿòèå 3
Ôèðìà ïðîèçâîäèò äèåòè÷åñêóþ ïðîäóêöèþ. Ðûíîê 

ñáûòà æåñòêî ñåãìåíòèðîâàí, îñíîâíûìè ïîòðåáèòåëÿìè 
ýòîé ïðîäóêöèè ÿâëÿþòñÿ ëþäè, ñòðàäàþùèå ñàõàðíûì 
äèàáåòîì.

Îñíîâíàÿ ñòðàòåãèÿ ôèðìû — ïðèáëèæåíèå ïðîäóêöèè 
ê ïîêóïàòåëþ, ïîääåðæàíèå ñîâðåìåííîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà 
âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè ïðè ñíèæåíèè çàòðàò íà åå ïðî-
èçâîäñòâî.

Çàäàíèå 16. Õëåáîïåêàðíûå ïðåäïðèÿòèÿ, êàê ïðàâèëî, 
ñòàëêèâàþòñÿ ñ ïðîáëåìîé ñâîåâðåìåííîãî óäîâëåòâîðåíèÿ 
óòðåííåãî çàêàçà òîðãîâîé ñåòè. Áîëüøèíñòâî ìàãàçèíîâ 
õîòåëî áû ïîëó÷àòü õëåáîáóëî÷íûå èçäåëèÿ â øèðîêîì àñ-
ñîðòèìåíòå óæå ê îòêðûòèþ ìàãàçèíà. Ñëåäñòâèåì ýòîãî 
òðåáîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ íåðàâíîìåðíàÿ çàãðóçêà õëåáîïåêàð-
íûõ ïå÷åé â òå÷åíèå ñóòîê, ÷ðåçìåðíîå íàïðÿæåíèå ñ îò-
ãðóçêîé ïðîäóêöèè è ñóùåñòâåííàÿ âåðîÿòíîñòü ïîñòàâêè 
ïðîäóêöèè ñîìíèòåëüíîé ñâåæåñòè.
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Îòâåòüòå íà ñëåäóþùèå âîïðîñû.
1. Êàêèå ïóòè ðåøåíèÿ âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì âîçìîæ-

íû?
2. Êàê äîëæíû âçàèìîäåéñòâîâàòü ñòðóêòóðíûå ïîäðàç-

äåëåíèÿ õëåáîïåêàðíûõ ïðåäïðèÿòèé äëÿ ðåøåíèÿ ýòèõ 
ïðîáëåì?

3. Âàðèàíòû êîíòðîëüíûõ ðàáîò

Íîìåð 
âàðèàíòà

Íîìåðà 
âîïðîñîâ

Íîìåð ïðàêòè÷åñêîãî 
çàäàíèÿ

1 1, 20 16

2 2, 21 15

3 3, 22 14

4 4, 23 13

5 5, 24 12

6 6, 25 11

7 7, 26 10

8 8, 27 9

9 9, 28 8

10 10, 29 7

11 11, 30 6

12 12, 31 5

13 13, 32 4

14 14, 33 3

15 15, 34 2

16 16, 35 1

17 17,36 2

18 18,37 3

19 19,38 4
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Ïðèëîæåíèå 2. Çàäàíèå 
íà êóðñîâóþ ðàáîòó

 

1. Ñîäåðæàíèå çàäàíèÿ è ìåòîäè÷åñêèå 
óêàçàíèÿ ïî âûïîëíåíèþ êóðñîâîé ðàáîòû

Êóðñîâàÿ ðàáîòà ïî äèñöèïëèíå «Ìåíåäæìåíò» âûïîë-
íÿåòÿ íà òåìó «Ìåíåäæìåíò â ìîåé îðãàíèçàöèè».

Öåëü ðàáîòû: èññëåäîâàòü îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, 
ïðîöåññû è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, ñòðóêòóðó êîììóíèêàöèé 
è ñïîñîáíîñòü ê ñàìîðàçâèòèþ îðãàíèçàöèè.

Ôîðìà îò÷åòíîñòè: êóðñîâàÿ ðàáîòà äîëæíà áûòü ïðåä-
ñòàâëåíà â âèäå îò÷åòà îáúåìîì 20–25 ñòðàíèö, ñîäåðæà-
ùåãî ðàçäåëû, ñîîòâåòñòâóþùèå ýòàïàì åå âûïîëíåíèÿ, 
îïèñàííûì íèæå. Îò÷åò, ïîäãîòîâëåííûé ñ ïîìîùüþ ðå-
äàêòîðà WinWord, âûñûëàåòñÿ â âèäå ôàéëà ïî ýëåêòðîí-
íîé ïî÷òå ëèáî ïðåäñòàâëÿåòñÿ â ïå÷àòíîì èëè ðóêîïèñíîì 
âèäå íà áóìàãå ôîðìàòà À4.

Ýòàïû âûïîëíåíèÿ ðàáîòû
1. Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè (íàçâàíèå, îðãà-

íèçàöèîííî-ïðàâîâàÿ ôîðìà, ðàçìåð, òèï îðãàíèçàöèè, 
âûïóñêàåìàÿ ïðîäóêöèÿ èëè óñëóãè, äðóãèå õàðàêòåðèñòè-
êè).

2. Ìèññèÿ, öåëè è öåííîñòè îðãàíèçàöèè (ôîðìóëèðîâ-
êà ìèññèè, ñòðóêòóðà öåëåé, ñèñòåìà öåííîñòåé).

3. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ (òèï è ñõåìà 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, ñîñòàâ ïîäðàçäåëåíèé, ñòðóêòóðà 
ïîä÷èíåííîñòè, êîëè÷åñòâî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, ðàñïðå-
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äåëåíèå ïîëíîìî÷èé, õàðàêòåðèñòèêà ñòðóêòóðû êîììóíè-
êàöèé).

4. Ôóíêöèè è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ (ñîñòàâ îñíîâíûõ 
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, ñòåïåíü èõ ðåàëèçàöèè, ïðèìåíÿå-
ìûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, èõ õàðàêòåðèñòèêà è ýôôåêòèâ-
íîñòü).

5. Àíàëèç  âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè 
(îñíîâíûå ôàêòîðû âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû, SWOT-
àíàëèç, õàðàêòåðèñòèêà óãðîç è âîçìîæíîñòåé).

6. Ñòèëè ðóêîâîäñòâà, ïðèìåíÿåìûå â îðãàíèçàöèè, õà-
ðàêòåð âçàèìîîòíîøåíèé ñ ñîòðóäíèêàìè è ïîä÷èíåííû-
ìè.

7. Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà (õàðàêòåðèñòèêà äåéñòâó-
þùèõ â îðãàíèçàöèè íîðì ïîâåäåíèÿ è âçàèìîäåéñòâèÿ, 
ñèñòåìû öåííîñòåé, êîðïîðàòèâíîé ýòèêè è ïð.).

8. Ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íà ðàçíûõ óðîâíÿõ ìå-
íåäæìåíòà (ïðîöåäóðû, òåõíèêà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, êîí-
òðîëü èñïîëíåíèÿ, îáðàòíàÿ ñâÿçü, èíôîðìàöèîííûå ñè-
ñòåìû ïîääåðæêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé).

9. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò â îðãàíèçàöèè (íàëè-
÷èå ñòðàòåãèè, òèï ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ, íàëè÷èå ïðîåêòîâ 
è ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè è ïð.).

10. Ðåêîìåíäàöèè ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ìåíåäæìåíòà 
îðãàíèçàöèè.

2. Èñõîäíûå äàííûå ê êóðñîâîé ðàáîòå

Â êà÷åñòâå èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ êóðñîâîé 
ðàáîòû ñëåäóåò âçÿòü èíôîðìàöèþ ïî ðåàëüíî äåéñòâóþ-
ùåìó ïðåäïðèÿòèþ èëè îðãàíèçàöèè, ãäå Âû ðàáîòàåòå â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ èëè ðàáîòàëè â ïðîøëîì. Åñëè òàêîé îð-
ãàíèçàöèè íåò èëè Âû îãðàíè÷åíû â ñáîðå èíôîðìàöèè ïî 
âûáðàííîé îðãàíèçàöèè, ìîæíî âçÿòü â êà÷åñòâå èñõîäíûõ 
äàííûå ëþáîé âèðòóàëüíîé (ãèïîòåòè÷åñêè ñóùåñòâóþùåé) 
îðãàíèçàöèè è âîñïîëüçîâàòüñÿ ñîáñòâåííûìè ïðåäïîëà-
ãàåìûìè ïðîåêòíûìè îöåíêàìè. Äëÿ ýòîãî íàäî ïðåäñòà-
âèòü ñåáå îáðàç êîììåð÷åñêîé èëè èíîé ôèðìû, óñëîâíî 
ñïðîåêòèðîâàòü åå äåÿòåëüíîñòü íà ðûíêå â îïðåäåëåííîé 
ñôåðå è îïèñàòü â êóðñîâîé ðàáîòå ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ 
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òàêîé âèðòóàëüíîé îðãàíèçàöèåé. Ýòî äîëæíû áûòü ïðåä-
ïîëàãàåìûå ïðîåêòíûå îöåíêè ïî âñåì ýòàïàì ðàáîò, îïè-
ñàííûì â ï. 1.

3. Òðåáîâàíèÿ ê îôîðìëåíèþ 
êóðñîâîé ðàáîòû 

Êóðñîâàÿ ðàáîòà äîëæíà ñîäåðæàòü:
1) ââåäåíèå;
2) îñíîâíóþ ÷àñòü, ñòðóêòóðèðîâàííóþ íà ðàçäåëû è 

ïîäðàçäåëû (íå ìåíåå äâóõ ðàçäåëîâ);
3) çàêëþ÷åíèå;
4) áèáëèîãðàôè÷åñêèé ñïèñîê.
Òåêñò êóðñîâîé ðàáîòû (20–25 ñòðàíèö) äîëæåí áûòü 

àêêóðàòíî âûïîëíåí â ðåäàêòîðå WinWord, øðèôò 14, èëè 
íàïèñàí îò ðóêè íà áóìàãå ôîðìàòà À4 áåç ðàìêè. Ðàáîòà 
äîëæíà áûòü âûïîëíåíà àêêóðàòíî, òåõíè÷åñêè è ñòèëè-
ñòè÷åñêè ãðàìîòíî, áåç ãðàììàòè÷åñêèõ îøèáîê.

Âñå ñòðàíèöû êóðñîâîé ðàáîòû íóìåðóþòñÿ, íà÷èíàÿ 
ñ òèòóëüíîãî ëèñòà, íîìåð íà êîòîðîì íå ïðîñòàâëÿåòñÿ.

Öèòàòû è ôîðìóëû äîëæíû èìåòü ññûëêè íà ëèòåðà-
òóðíûé èñòî÷íèê. Òàáëèöû è ðèñóíêè äîëæíû áûòü ïðî-
íóìåðîâàíû è èìåòü íàèìåíîâàíèå.

Áèáëèîãðàôè÷åñêèé ñïèñîê ñîñòàâëÿåòñÿ â ïîðÿäêå ïî-
ÿâëåíèÿ ññûëîê â òåêñòå êóðñîâîé ðàáîòû èëè â àëôàâèò-
íîì ïîðÿäêå ôàìèëèé àâòîðîâ öèòèðóåìûõ èñòî÷íèêîâ. 
Ñïèñîê äîëæåí èìåòü íå ìåíåå 10 èñòî÷íèêîâ.
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Òåðìèíû è îïðåäåëåíèÿ

Àäàïòàöèÿ — ïðèñïîñîáëåíèå ñèñòåìû è åå îòäåëüíûõ 
êîìïîíåíòîâ ê èçìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû.

Àäìèíèñòðàòèâíûé ïîäõîä ê ìåíåäæìåíòó — ïîäõîä, 
çàêëþ÷àþùèéñÿ â ðåãëàìåíòàöèè ôóíêöèé, ïðàâ, îáÿçàí-
íîñòåé, íîðìàòèâîâ êà÷åñòâà, çàòðàò, ïðîäîëæèòåëüíîñòè, 
ýëåìåíòîâ ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà â íîðìàòèâíûõ àêòàõ 
(ïðèêàçû, ðàñïîðÿæåíèÿ, óêàçàíèÿ, ñòàíäàðòû, èíñòðóê-
öèè, ïîëîæåíèÿ).

Àíàëèç — ðàçëîæåíèå öåëîãî íà ýëåìåíòû è ïîñëåäóþ-
ùåå óñòàíîâëåíèå âçàèìîñâÿçåé ìåæäó íèìè ñ öåëüþ ïîâû-
øåíèÿ êà÷åñòâà ïðîãíîçèðîâàíèÿ, îïòèìèçàöèè, îáîñíîâà-
íèÿ, ïëàíèðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïî ðàçâèòèþ 
îáúåêòà è îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ åãî ðåàëèçàöèåé.

Áèçíåñ — èíèöèàòèâíàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, 
îñóùåñòâëÿåìàÿ çà ñ÷åò ñîáñòâåííûõ èëè çàåìíûõ ñðåäñòâ 
íà ñâîé ñòðàõ è ðèñê, ïîä ñâîþ îòâåòñòâåííîñòü; ãëàâíàÿ 
öåëü — ïîëó÷åíèå ïðèáûëè.

Âåðòèêàëüíûå îòíîøåíèÿ — îòíîøåíèÿ ìåæäó óðîâ-
íÿìè óïðàâëåíèÿ ïðè èåðàðõè÷åñêè ïîñòðîåííîé ñòðóêòó-
ðå.

Âëàñòü — âîçìîæíîñòü äåéñòâîâàòü èëè âîçäåéñòâîâàòü 
íà ñèòóàöèþ èëè ïîâåäåíèå äðóãèõ ëþäåé.

Âëèÿíèå — àñèììåòðè÷íûå îòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäüìè, 
êîãäà îäèí ÷åëîâåê ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü âîçäåéñòâîâàòü 
íà äðóãîãî.

Ãîðèçîíòàëüíûå îòíîøåíèÿ — ðàñïðåäåëåíèå ðàáîò 
è îòâåòñòâåííîñòè íà îäíîì è òîì æå óðîâíå.

Äåëåãèðîâàíèå — ïåðåäà÷à çàäà÷, âëàñòíûõ ïîëíîìî÷èé 
è îòâåòñòâåííîñòè íà áîëåå íèçêèå óðîâíè ìåíåäæìåíòà.
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Äåöåíòðàëèçîâàííàÿ äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà 
óïðàâëåíèÿ — îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, 
áàçèðóþùàÿñÿ íà êîìáèíàöèè ñïåöèàëèçàöèè ïîäðàçäåëå-
íèé îðãàíèçàöèè ñ äåöåíòðàëèçàöèåé â ïðèíÿòèè ðåøå-
íèé.

Çàêîí êîíêóðåíöèè — çàêîí, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì 
â ìèðå ïðîèñõîäèò îáúåêòèâíûé ïðîöåññ ïîâûøåíèÿ êà÷å-
ñòâà ïðîäóêöèè è ñíèæåíèÿ åå óäåëüíîé öåíû.

Çàêîí ìàñøòàáà — çàêîí, ñîãëàñíî êîòîðîìó óâåëè÷å-
íèå ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè çà ñ÷åò åå óíèôè-
êàöèè èëè ðåàëèçàöèè äðóãèõ ôàêòîðîâ âåäåò ê ñíèæåíèþ 
ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè.

Èìèäæ îðãàíèçàöèè — îáðàç, ñêëàäûâàþùèéñÿ ó êëè-
åíòîâ, ïàðòíåðîâ, îáùåñòâåííîñòè. Îñíîâó èìèäæà ñîñòàâ-
ëÿþò ñóùåñòâåííûé ñòèëü âíóòðåííèõ è âíåøíèõ äåëîâûõ 
è ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé ïåðñîíàëà è îôèöèàëüíàÿ 
àòðèáóòèêà — íàçâàíèå, ýìáëåìà, òîâàðíûé çíàê.

Èíâåñòèöèè — âëîæåíèÿ ñðåäñòâ ñ öåëüþ ñîõðàíåíèÿ 
è óâåëè÷åíèÿ êàïèòàëà.

Èííîâàöèÿ — ðåçóëüòàò èíòåëëåêòóàëüíîé, íàó÷íî-
òåõíè÷åñêîé èëè äðóãîé äåÿòåëüíîñòè â òîé èëè èíîé ñôå-
ðå ïî ýôôåêòèâíîìó èçìåíåíèþ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ ïóòåì 
âíåäðåíèÿ íîâøåñòâ.

Èíòåãðàöèÿ — ïðîöåññ îáúåäèíåíèÿ óñèëèé âñåõ ïîä-
ðàçäåëåíèé (ïîäñèñòåì) îðãàíèçàöèè äëÿ äîñòèæåíèÿ åå 
öåëåé è çàäà÷.

Êàðüåðà — ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äîëæíîñòåé, çàíèìàå-
ìûõ ðàáîòíèêîì íà ïðîòÿæåíèè æèçíè.

Êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî — îòíîñèòåëüíîå ïðåè-
ìóùåñòâî îðãàíèçàöèè íàä êîíêóðåíòàìè ïî àñïåêòàì, êî-
òîðûå ðàññìàòðèâàþòñÿ êëèåíòàìè êàê çíà÷èìûå.

Êîíñåíñóñ — ìåòîä ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ãðóïïîé, îñíî-
âàííûé íà òîì, ÷òî ðåøåíèå íå ïðèíèìàåòñÿ äî òåõ ïîð, 
ïîêà õîòÿ áû îäèí ÷ëåí ãðóïïû èìååò ïðîòèâ íåãî ïðèíöè-
ïèàëüíûå âîçðàæåíèÿ.

Êîíòðîëü — ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà ïî îáåñïå÷åíèþ 
âûïîëíåíèÿ ïðîãðàìì, ïëàíîâ, äîêóìåíòîâ, ðåàëèçóþùèõ 
óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ.

Êîíôëèêò — ïðîöåññ ðàçâèòèÿ è ðàçðåøåíèÿ ïðîòèâîðå-
÷èé â öåëÿõ, îòíîøåíèÿõ è äåéñòâèÿõ ëþäåé èëè ãðóïï.
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Êîîðäèíàöèÿ — öåíòðàëüíàÿ ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà 
ïî óñòàíîâëåíèþ ñâÿçåé, îðãàíèçàöèè âçàèìîäåéñòâèÿ è 
ñîãëàñîâàííîñòè ðàáîòû êîìïîíåíòîâ ñèñòåìû, îïåðàòèâ-
íîé äèñïåò÷åðèçàöèè âûïîëíåíèÿ ïëàíîâ è çàäàíèé.

Ëèäåðñòâî — âåäóùåå ïîëîæåíèå îòäåëüíîé ëè÷íîñòè 
èëè ñîöèàëüíîé ãðóïïû, îáóñëîâëåííîå áîëåå ýôôåêòèâ-
íûìè ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè; ïðîöåññû âíóòðåííåé 
ñàìîîðãàíèçàöèè è ñàìîóïðàâëåíèÿ â ãðóïïå, âîçíèêøèå 
â ðåçóëüòàòå èíäèâèäóàëüíîé èíèöèàòèâû åãî ÷ëåíîâ.

Ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü — äîëæíîñòíîå ëèöî, íåñó-
ùåå ïðÿìóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû ðàáîòû îðãà-
íèçàöèè èëè åå ïîäðàçäåëåíèÿ è íàäåëåííîå âëàñòüþ è 
ïîëíîìî÷èÿìè îòäàâàòü ðàñïîðÿæåíèÿ ïîä÷èíåííûì.

Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ — ñòðóêòóðà óïðàâ-
ëåíèÿ ñ ðåøåò÷àòîé îðãàíèçàöèåé è äâîéíûì ïîä÷èíåíèåì 
ðàáîòíèêîâ.

Ìåíåäæåð — ïðîôåññèîíàëüíûé óïðàâëÿþùèé, êîòî-
ðûé èçûñêèâàåò âîçìîæíîñòè è èäåò íà ïðåäíàìåðåííûé 
ðèñê, îñóùåñòâëÿÿ èçìåíåíèÿ è ââîäÿ óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
â îðãàíèçàöèè.

Ìåíåäæìåíò — âèä ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè 
ëþäåé ïî îðãàíèçàöèè ïðîöåññîâ äîñòèæåíèÿ ñèñòåìû öå-
ëåé, ïðèíèìàåìûõ è ðåàëèçóåìûõ ñ èñïîëüçîâàíèåì íà-
ó÷íûõ ïîäõîäîâ, êîíöåïöèè ìàðêåòèíãà è ÷åëîâå÷åñêîãî 
ôàêòîðà.

Ìèññèÿ — îñíîâíàÿ îáùàÿ öåëü îðãàíèçàöèè, åå ïðåä-
íàçíà÷åíèå, ðîëü â îïðåäåëåííîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè è ñî-
öèàëüíàÿ ðîëü â îáùåñòâå.

Ìîäåëü — óñëîâíûé îáðàç îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Ìî-
äåëè ìîãóò áûòü ëîãè÷åñêèìè, ôèçè÷åñêèìè, ýêîíîìèêî-
ìàòåìàòè÷åñêèìè.

Ìîíèòîðèíã — íåïðåðûâíîå êîìïëåêñíîå íàáëþäåíèå 
çà îáúåêòàìè, èçìåíåíèå ïàðàìåòðîâ è àíàëèç ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ.

Ìîòèâàöèÿ — ñîçäàíèå âíóòðåííåãî è âíåøíåãî ïîáóæ-
äåíèÿ ê äåéñòâèÿì.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü — ñâÿçü, ïðåäñòàâëÿþùàÿ ñîáîé ðàç-
ëè÷íóþ èíôîðìàöèþ, ïîñòóïàþùóþ îò ïîòðåáèòåëÿ ê 
ëèöó, ïðèíÿâøåìó ðåøåíèå, èëè ê ëèöó, îò êîòîðîãî ïî-
ñòóïèëà èíôîðìàöèÿ ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû.
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Îïòèìèçàöèÿ — ïðîöåññ ïåðåáîðà ìíîæåñòâà ôàêòî-
ðîâ, âëèÿþùèõ íà ðåçóëüòàò, ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ çíà÷å-
íèé ïàðàìåòðîâ îáúåêòà, ïðè êîòîðûõ äîñòèãàåòñÿ åãî íàè-
ëó÷øåå ñîñòîÿíèå, ïîçâîëÿþùåå â ñâîþ î÷åðåäü îáåñïå÷èòü 
îïòèìàëüíûå ïàðàìåòðû âûõîäà îáúåêòà êàê ñèñòåìû.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà — îáùåå ïîíèìàíèå ÷ëå-
íàìè îðãàíèçàöèè îæèäàåìîãî ïîâåäåíèÿ.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà — ðàçäåëåíèå ðàáîò íà 
çàäà÷è, ôóíêöèè, çàêðåïëåíèå ïîëíîìî÷èé çà ðàáî÷èìè 
ãðóïïàìè è ïîäðàçäåëåíèÿìè.

Îðãàíèçàöèÿ — ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà êàê ïðîöåññà 
ïî ðåàëèçàöèè ïëàíîâ, ñóòü êîòîðîé — êîîðäèíàöèÿ äåé-
ñòâèé îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû; ôîðìà îáúåäèíåíèÿ 
ëþäåé äëÿ èõ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè â ðàìêàõ îïðåäå-
ëåííîé îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû.

Îòâåòñòâåííîñòü — ìîðàëüíàÿ îáÿçàííîñòü âûïîëíÿòü 
çàäà÷ó ñ ìàêñèìàëüíûì èñïîëüçîâàíèåì ñâîèõ ñïîñîáíî-
ñòåé è îò÷èòûâàòüñÿ çà ðåçóëüòàòû.

Ïëàíèðîâàíèå — ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà, êîìïëåêñ ðà-
áîò ïî àíàëèçó ñèòóàöèé è ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû, ïðî-
ãíîçèðîâàíèþ, îïòèìèçàöèè, îöåíêå àëüòåðíàòèâíûõ âà-
ðèàíòîâ äîñòèæåíèÿ öåëåé, âûáîðó íàèëó÷øåãî âàðèàíòà 
ïëàíà.

Ïîêàçàòåëü — âåëè÷èíà, èçìåðèòåëü, ïîçâîëÿþùèé ñó-
äèòü î ñîñòîÿíèè îáúåêòà.

Ïîëíîìî÷èÿ — îãðàíè÷åííîå ïðàâî èñïîëüçîâàòü ðå-
ñóðñû îðãàíèçàöèè è íàïðàâëÿòü óñèëèÿ åå ñîòðóäíèêîâ íà 
âûïîëíåíèå çàäàíèé.

Ïðèáûëü — ïîêàçàòåëü ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ õîçÿé-
ñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ïðåâûøåíèå äîõîäîâ 
îò ïðîäàæè òîâàðîâ è óñëóã íàä çàòðàòàìè íà ïðîèçâîäñòâî 
è ïðîäàæó ýòèõ òîâàðîâ è óñëóã.

Ïðèíöèï — îñíîâíîå, èñõîäíîå ïîëîæåíèå òåîðèè, ïðà-
âèëî äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè â êàêîé-ëèáî ñôåðå èëè 
ïðàâèëî ïîâåäåíèÿ ëè÷íîñòè.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ — ïðîöåññ àíàëèçà, ïðîãíîçèðîâà-
íèÿ è îöåíêè ñèòóàöèè, âûáîðà è ñîãëàñîâàíèÿ íàèëó÷-
øåãî àëüòåðíàòèâíîãî âàðèàíòà äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé 
öåëè.
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Ïðîáëåìà — ïîíÿòèå, õàðàêòåðèçóþùåå ðàçíèöó ìåæ-
äó äåéñòâèòåëüíûì è æåëàåìûì ñîñòîÿíèåì îáúåêòà.

Ïðîåêòíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ — âðåìåííàÿ îðãà-
íèçàöèÿ ðàáîò è óïðàâëåíèÿ, ñâÿçàííàÿ ñ âûïîëíåíèåì 
ïðîåêòà.

Ðàçäåëåíèå òðóäà — îäèí èç ãëàâíûõ ïðèíöèïîâ îð-
ãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåñ-
ñîâ, îáåñïå÷èâøèé èõ àâòîìàòèçàöèþ è ñïåöèàëèçàöèþ, 
íà îñíîâå êîòîðûõ â ñâîþ î÷åðåäü ñòàëè âîçìîæíûìè ñî-
âðåìåííîå ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî, ïîâûøåíèå êà÷åñòâà 
è ýêîíîìèÿ ðåñóðñîâ.

Ðåãóëèðîâàíèå — ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà ïî èçó÷åíèþ 
èçìåíåíèé ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû è ïðèíÿòèþ ìåð äëÿ 
äîâåäåíèÿ ïàðàìåòðîâ âõîäà ñèñòåìû äî íîâûõ òðåáîâàíèé 
âûõîäà (òðåáîâàíèé ïîòðåáèòåëåé).

Ðèñê — âåðîÿòíîñòü äîñòèæåíèÿ ïîëîæèòåëüíîãî èëè 
îòðèöàòåëüíîãî ïðîåêòíîãî ðåçóëüòàòà â çàâèñèìîñòè îò 
äåéñòâèé âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ, îáóñëîâëèâàþ-
ùèõ ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè îáúåêòà è ñóáúåêòà ðèñêà.

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè — òåêóùèå èçäåðæêè ïðî-
èçâîäñòâà è îáðàùåíèÿ òîâàðà, èñ÷èñëåííûå â äåíåæíîì 
âûðàæåíèè.

Ñèíåðãèÿ — ïðåèìóùåñòâî, âîçíèêàþùåå, êîãäà îðãà-
íèçàöèÿ ðàçâèâàåò íîâûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, èñïîëüçóÿ 
èìåþùèåñÿ âîçìîæíîñòè; ýôôåêò, äîñòèãàåìûé â ðåçóëü-
òàòå îáúåäèíåíèÿ äâóõ èëè áîëåå âçàèìîäîïîëíÿþùèõ âè-
äîâ äåÿòåëüíîñòè.

Ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà — ñèñòåìà íàó÷íûõ ïîäõîäîâ 
è ìåòîäîâ, öåëåâîé, îáåñïå÷èâàþùåé, óïðàâëÿåìîé è 
óïðàâëÿþùåé ïîäñèñòåì, ñïîñîáñòâóþùàÿ ïðèíÿòèþ è ðå-
àëèçàöèè êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ ðåøåíèé.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä — ìåòîäîëîãèÿ èññëåäîâàíèÿ è ìî-
äåëèðîâàíèÿ îáúåêòîâ êàê ñèñòåì.

Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè — öåëè, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ 
ñòàâèò íà äîëãîâðåìåííóþ ïåðñïåêòèâó, ìåòîäû èõ äîñòè-
æåíèÿ è íåîáõîäèìûå äëÿ ýòîãî ðåñóðñû.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò — òåîðèÿ è ïðàêòèêà 
îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè ðå-
øåíèé ïóòåì ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè è âîçëî-
æåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè çà ýòó ðàáîòó íà åå ðóêîâîäèòåëåé.
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Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ðåøåíèå ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ ïðîáëåì íà áàçå ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè, ìåòîäîâ åå 
ðåàëèçàöèè è ïðè íåîáõîäèìîñòè ââåäåíèÿ êîððåêòèâ.

Ñòðàòåãèÿ — îáîáùåííàÿ ìîäåëü äåéñòâèé, íåîáõîäè-
ìûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé ïóòåì êîîðäèíà-
öèè è ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ; íàáîð ïðàâèë äëÿ ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé, êîòîðûìè îðãàíèçàöèÿ ðóêîâîäñòâóåòñÿ â ñâîåé 
äåÿòåëüíîñòè.

Ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèêàöèè — ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð 
àëüòåðíàòèâû âûõîäà îðãàíèçàöèè íà íîâûå ðûíêè ñ íî-
âûìè òîâàðàìè.

Ñòðàòåãèÿ ðîñòà — ñòðàòåãèÿ, íàïðàâëåííàÿ íà ðîñò 
ïðèáûëè çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ äîõîäîâ, à íå ñíèæåíèÿ èç-
äåðæåê.

Ñòðåññ — ðåàêöèÿ ÷åëîâåêà íà âîñïðèíèìàåìîå èì ñî-
îòíîøåíèå ìåæäó ïðåäúÿâëÿåìûìè ê íåìó òðåáîâàíèÿìè 
è åãî ñïîñîáíîñòüþ óäîâëåòâîðÿòü ýòèì òðåáîâàíèÿì.

Ñòðóêòóðà — ñîñòàâ è ñîïîä÷èíåííîñòü ýëåìåíòîâ (êîì-
ïîíåíòîâ) ñèñòåìû äëÿ íàèëó÷øåãî äîñòèæåíèÿ åå ãëàâíîé 
öåëè.

Òàêòèêà — ìåòîäû, èñïîëüçóåìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.

Òåíäåíöèÿ — âûÿâëåíèå â ðåçóëüòàòå àíàëèçà óñòîé÷è-
âûõ ñîîòíîøåíèé, ñâîéñòâ, ïðèçíàêîâ, ïðèñóùèõ ñèñòåìå; 
ñëîæèâøàÿñÿ íàïðàâëåííîñòü ïðîöåññîâ.

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè — ïðîöåññ èçó÷åíèÿ ïàðàìåòðîâ 
îáúåêòà è ñóáúåêòà ðèñêà, âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàê-
òîðîâ, âëèÿþùèõ íà îáúåêò è ïîâåäåíèå ñóáúåêòà ðèñêà, 
îïòèìèçàöèÿ ðèñêà, åãî ïëàíèðîâàíèå, ó÷åò è êîíòðîëü, 
ìîòèâàöèÿ è ðåãóëèðîâàíèå âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî óïðàâëå-
íèþ ðèñêîì.

Óïðàâëåí÷åñêàÿ ðåøåòêà — ñõåìà, îïèñûâàþùàÿ ìî-
äåëü ìåíåäæìåíòà â çàâèñèìîñòè îò ñîîòíîøåíèÿ äâóõ ïà-
ðàìåòðîâ: ñòðåìëåíèÿ ê âûïîëíåíèþ çàäàíèÿ è âíèìàíèÿ 
ê îòíîøåíèÿì ìåæäó ëþäüìè.

Óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ — ñîâîêóïíîñòü îïåðàöèé 
è ïðîöåäóð âîçäåéñòâèÿ óïðàâëÿþùåé ïîäñèñòåìû íà 
óïðàâëÿåìóþ, îñóùåñòâëÿþùèõñÿ â ðàìêàõ îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû. Óïðàâëåí÷åñêèå ïðîöåññû ïîäðàçäåëÿþòñÿ 
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íà îñíîâíûå, âñïîìîãàòåëüíûå è îáñëóæèâàþùèå. Â êà÷å-
ñòâå ïðåäìåòà òðóäà âûñòóïàþò óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå, 
èíôîðìàöèÿ, íîðìàòèâíî-òåõíè÷åñêèé è óïðàâëåí÷åñêèé 
äîêóìåíòû.

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå — ðåçóëüòàò àíàëèçà, ïðî-
ãíîçèðîâàíèÿ, îïòèìèçàöèè, ýêîíîìè÷åñêîãî îáîñíîâàíèÿ 
è âûáîðà àëüòåðíàòèâû èç ìíîæåñòâà âàðèàíòîâ äîñòèæå-
íèÿ êîíêðåòíîé öåëè ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà.

Ó÷åò — ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà ïî ôèêñàöèè âðåìåíè, 
ðàñõîäà ðåñóðñîâ, êàêèõ-ëèáî ïàðàìåòðîâ ñèñòåìû ìåíåä-
æìåíòà íà ðàçëè÷íûõ âèäàõ íîñèòåëåé.

Ôàêòîð — ÷àñòíûé ïîêàçàòåëü îáúåêòà èëè ïðîöåññà, 
ïðîòåêàþùåãî â ñèñòåìå, êîòîðûé îêàçûâàåò âëèÿíèå íà 
ôóíêöèþ.

Ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè — èçëîæåííûå â ïèñü-
ìåííîì âèäå çàäà÷è, îáÿçàííîñòè è îòâåòñòâåííîñòü ðàáîò-
íèêà.

Ôóíêöèîíàëüíûé ðóêîâîäèòåëü — ìåíåäæåð, îòâåò-
ñòâåííûé çà ñïåöèàëèçèðîâàííóþ ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ, 
íàïðèìåð ìàðêåòèíã, ïåðñîíàë, ïðîèçâîäñòâî è ò.ï.

Ôóíêöèÿ — ýòàï ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ (ñòðàòåãè÷åñêèé 
ìåíåäæìåíò, ìàðêåòèíã, ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ ïðî-
öåññîâ, ó÷åò è êîíòðîëü, ìîòèâàöèÿ, ðåãóëèðîâàíèå).

Õàðèçìà — ñâîéñòâà ëè÷íîñòè, ïîçâîëÿþùèå åé îêà-
çûâàòü âëèÿíèå íà äðóãèõ â îòñóòñòâèå èíûõ ñïîñîáîâ âîç-
äåéñòâèÿ.

Õîçÿéñòâóþùèå ñóáúåêòû — êîììåð÷åñêèå îðãàíèçà-
öèè è èõ îáúåäèíåíèÿ (ñîþçû è àññîöèàöèè), íåêîììåð-
÷åñêèå îðãàíèçàöèè, çà èñêëþ÷åíèåì íå çàíèìàþùèõñÿ 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòüþ, â òîì ÷èñëå ñåëü-
ñêîõîçÿéñòâåííûõ ïîòðåáèòåëüñêèõ êîîïåðàòèâîâ, à òàêæå 
èíäèâèäóàëüíûå ïðåäïðèíèìàòåëè.

Öåëåïîëàãàíèå — óñòàíîâëåíèå öåëåé ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè è åå ñîñòàâíûõ ÷àñòåé ñ ó÷å-
òîì èõ âçàèìîñâÿçåé è íåïðîòèâîðå÷èâîñòè.

Öåëü — âûðàæåííîå êîëè÷åñòâåííî èëè êà÷åñòâåííî 
áóäóùåå ñîñòîÿíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, äîñòèæåíèå êîòî-
ðîãî îáåñïå÷èò ðåøåíèå ïðîáëåìû.
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Öåííîñòè — êîìïîíåíòû ñîöèàëüíîé ñèñòåìû, íàäå-
ëÿåìûå îñîáûì çíà÷åíèåì â èíäèâèäóàëüíîì èëè îáùå-
ñòâåííîì ñîçíàíèè è âñëåäñòâèå ýòîãî ðåãóëèðóþùèå îá-
ùåñòâåííîå ïîâåäåíèå.

Öåíòðàëèçîâàííàÿ ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâ-
ëåíèÿ — îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, áàçèðóþùàÿñÿ íà 
êîìáèíàöèè ðàçäåëåíèÿ òðóäà ïî ôóíêöèÿì è öåíòðàëèçî-
âàííîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû ìåíåäæìåíòà — ìåòîäû ýêî-
íîìè÷åñêîãî ðåãóëèðîâàíèÿ îòíîøåíèé ìåæäó ñóáúåêòîì 
è îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ ïðè ïîìîùè íàëîãîâîé ñèñòåìû 
ñòðàíû è ðåãèîíà, êðåäèòíî-ôèíàíñîâîãî ìåõàíèçìà, òà-
ìîæåííîé ñèñòåìû, ýêîíîìè÷åñêèõ íîðìàòèâîâ ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, ñèñòåìû ìîòèâàöèè çà êà÷å-
ñòâåííûé òðóä, ïðèìåíåíèÿ ìåòîäîâ îïòèìèçàöèè öåëåé 
ìåíåäæìåíòà.

Ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò — ðàçíîñòü ìåæäó ýêîíîìè-
åé, ïîëó÷åííîé â ðåçóëüòàòå âíåäðåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-
òåõíè÷åñêîãî ìåðîïðèÿòèÿ, è çàòðàòàìè íà ðàçðàáîòêó 
è âíåäðåíèå ýòîãî ìåðîïðèÿòèÿ çà ñðîê åãî äåéñòâèÿ.

Ýêîíîìè÷íîñòü — ïîêàçàòåëü ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó îáú-
åìîì âûïóñêà è òðåáóåìûìè äëÿ åãî ïðîèçâîäñòâà çàòðà-
òàìè.

Ýêîíîìèÿ — ðàçíîñòü ìåæäó íîðìîé (íîðìàòèâîì) èëè 
óäåëüíûì ðàñõîäîì êàêîãî-ëèáî ðåñóðñà, ýëåìåíòîì çàòðàò 
èëè çàòðàòàìè íà îòäåëüíîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà 
îáúåêòà äî âíåäðåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêîãî ìå-
ðîïðèÿòèÿ è òåì æå ïîêàçàòåëåì ïîñëå åãî âíåäðåíèÿ çà 
îïðåäåëåííûé ïåðèîä.

Ýôôåêòèâíîñòü — ïîêàçàòåëü ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ îð-
ãàíèçàöèåé ñâîèõ öåëåé. Õàðàêòåðèçóåòñÿ îïòèìàëüíûì 
ñîîòíîøåíèåì ìåæäó ïàðàìåòðàìè ïðîèçâîäñòâà, èñïîëíå-
íèÿ îáÿçàòåëüñòâ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.
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