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Современный этап развития рыночной экономики переходного 
периода в России характеризуется изменением требований к ме-
неджменту. значительная часть руководителей высшего и сред-

него звена получили техническое или гуманитарное образование еще 
в советский период. Молодые выпускники и студенты экономических 
и инженерных вузов изучили целый ряд теоретических дисциплин 
по менеджменту, однако, не располагают опытом принятия решений 
в конкретных ситуациях. значительное количество специальных дис-
циплин и учебников по менеджменту не в полной мере пригодно для 
студентов экономических вузов, так как они построены на разных ба-
зовых теориях и терминах. Поэтому назрела необходимость создания 
комплексного учебно-методического пособия по менеджменту с ори-
ентацией на проектирование эффективной системы управления кон-
кретной организации.

Цель учебно-методического пособия — дать комплексные зна-
ния в области теории и практики управления, вооружить менеджеров 
гибким инструментарием в вопросе построения системы управления.

Учебно-методическое пособие разработано в соответствии с Го-
сударственным образовательным стандартом по «Менеджменту». Оно 
будет интересно и полезно студентам, не имеющим практического 
опыта, начинающим предпринимателям, руководителям со стажем, 
преподавателям вузов и средних учебных заведений.

Структурно пособие представлено тремя разделами.
В первом разделе «Методическая часть» раскрыты цели и задачи 

изучения курса «менеджмент», представлен учебно-методический 
план. Последний помогает читателю с самого начала изучения курса 
познакомиться с его основными темами.

Во втором разделе «теоретическая часть» представлен конспект 
лекций по всем темам учебно-тематического плана. В данном разде-
ле рассмотрены следующие темы: понятие, сущность и содержание 
менеджмента; основные подходы к изучению истории менеджмента; 

4�ВВедение
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целевой подход к управлению; системный и процессный подходы 
к управлению; методология современного менеджмента; проектиро-
вание, создание и развитие организаций; основы психологического 
подхода к управлению; основы стратегического менеджмента.

третий раздел «Практическая часть» содержит задания для само-
стоятельной работы студентов.

В раздел вошли практические управленческие ситуации; практику-
ющие управления по основным разделам; контрольные задания для 
самостоятельной работы; тест для самоконтроля.
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Цели и задачи  
изУчения дисЦиПлины «менедЖмент»

Основной целью преподавания дисциплины «менеджмент» 
является обучения студентов основам управления организа-
цией, функционирующей в условиях рыночной экономики. 

Преподавание курса строится в соответствии с требованиями необ-
ходимого уровня базовой подготовки специалистов-менеджеров 
в области управления организациями различных форм собствен-
ности.

Конечной целью изучения дисциплины является формирование 
у будущих специалистов прочных теоретических знаний и практичес-
ких навыков в области менеджмента с учетом специфики управляемо-
го объекта.

В соответствии с указанной целью программа курса включает 
в себя: во-первых, изучение менеджмента как особого вида управлен-
ческой деятельности; во-вторых, исследование методов оптимизации 
управления всеми видами ресурсов, процессов и продуктов.

Настоящий курс предполагает также изучение международного 
опыта подготовки менеджеров и возможности использования этого 
опыта в процессе формирования и развития рыночной экономики 
в нашей стране.

В ходе изучения дисциплины ставятся следующие задачи: научить 
студентов успешно и эффективно управлять хозяйственными органи-
зациями и их структурными подразделениями, а также выработать 
у них умение анализировать и оценивать управленческие процессы 
и использовать свои знания в области менеджмента применительно 
к конкретной экономической ситуации.

В результате изучения дисциплины студенты должны:
1. знать суть современного менеджмента и его отличительные чер-

ты; основные характеристики процесса управления и проблемы их 

4�Раздел I  
методическая часть
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определения; современные методы управления и специфику их при-
менения в современных экономических условиях.

2. Уметь применять на практике принципы и методы научного 
управления, своевременно и оперативно принимать управленческие 
решения, ставить экономические задачи и оценивать эффективность 
их выполнения, владеть передовыми приемами и методами управле-
ния персоналом.

3. Иметь представление о новых достижениях в области теории 
и практики менеджмента, как в нашей стране, так и за рубежом.
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1.1. менедЖмент КаК тиП РынОчнОгО УПРаВления

Понятия «управление», «менеджмент» известны сегодня практи-
чески каждому образованному человеку. Их значимость осо-
бенно ясно была осознана в 20–30-е годы прошлого столетия. 

Управленческая деятельность превратилась в профессию, область 
знаний — в самостоятельную дисциплину. Сегодня очевиден тот факт, 
что высокий уровень развития современного мира по большей части 
объясняется успешными методами управления. В любой сфере требу-
ются компетентные управляющие, их социальный слой превратился 
в весьма влиятельную общественную силу, а профессиональная дея-
тельность часто является наиболее важным ключом к успеху.

Сам термин «менеджмент» происходит от древнеанглийского сло-
ва «manage» (латинское «manus») — «рука». Буквально слово manage 
означало «объезжать лошадей». Будучи связанным с процессом езды, 
с «управлением» лошадью, смысл слова сохранился в понятии «управ-
ление». Оно и определило название целой науки об управлении.

На сегодняшний день в научно-методической литературе по вопро-
сам управления отсутствует единое определение понятия «менедж-
мент».

Основная проблема здесь заключается в том, что менеджмент можно 
рассматривать с различных точек зрения: как явление, как процесс, как 
систему, как отрасль научных знаний, как искусство, как категорию людей, 
занятых управленческим трудом, или орган управления (см. рис. 1.1).

Как явление менеджмент представляет собой целенаправленное, 
планомерное воздействие на объект управления со стороны субъекта 
управления.

Как процесс менеджмент включает в себя ряд последовательных 
функций. К указанным функциям можно отнести планирование, орга-
низацию, регулирование, мотивацию, контроль и учет.

4�Раздел II  
теоРетическая часть

 
 Тема 1  
 понятие, сущность  
 и содеРжание менеджмента
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Менеджмент как система представляет собой совокупность взаи-
мозависимых элементов, таких как люди, информация, структура и т. п.

С научной точки зрения менеджмент представляет собой науку, 
изучающую проблемы управления. Основными задачами менеджмен-
та как науки являются: объяснение природы управленческого тру-
да, установление причинно-следственных связей в управленческих 
процессах, выявление условий, при которых совместный труд людей 
оказывается наиболее эффективным. Важность и значимость систе-
матизированных научных знаний об управлении определяется тем, 
что они позволяют своевременно и качественно управлять текущей 
деятельностью организации, прогнозировать возможные варианты 
развития событий и в соответствии с этим разрабатывать стратегию 
и тактику функционирования, грамотно осуществлять постановку це-
лей и задач.

Рис. 1.1. Понятие «менеджмент»

Нередко менеджмент рассматривают как искусство, которое опира-
ется на лежащие в его основе концепции, законы, принципы и методы. 
такой подход основан на том, что любая организация как объект управ-
ленческой деятельности, представляет собой совокупность сложных 
социально-технических систем, на функционирование которых оказы-
вают влияние многочисленные внешние и внутренние факторы.

часто понятие менеджмент ассоциируется с людьми, чья рабо-
та сос тоит в координации усилий всего персонала предприятия для 
достижения целей функционирования. Кроме того, понятием менед-
жмент может обозначаться аппарат управления современных органи-
заций, независимо от их формы собственности и целей деятельности.

менеджмент

явление

люди

процесс

наука

органы

искусство
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Но так или иначе понятие «менеджмент» всегда тесно связано с по-
нятием «рыночная экономика». теория управления достаточно ак-
тивно развивалась в нашей стране и в советский период, однако эти 
исследования никоим образом нельзя относить к области менедж-
мента. Ведь в основе современного менеджмента лежит положение 
о целесообразности. Иными словами, все управленческие процессы, 
происходящие в организации, должны быть направлены на достиже-
ние четко определенной цели при минимальных затратах. В условиях 
командно-административной системы во главу угла ставилась не це-
лесообразность, а цель, для достижения которой часто допускались 
любые затраты.

Поскольку в настоящей работе в основном будут рассматриваться 
управленческие процессы, происходящие на микроэкономическом 
уровне (т. е. на уровне отдельной организации), мы будем использо-
вать определение менеджмента следующего содержания. менедж-
мент — это управление организацией, функционирующей в условиях 
рыночной экономики.

1.2. «менедЖмент» и «УПРаВление»:  
сРаВнительная хаРаКтеРистиКа ПОнятий

термин «менеджмент», по сути, является аналогом термина 
«управление». Но термин «управление» намного шире, так как 
применяется к различным видам человеческой деятельности 

(управление автомобилем), различным сферам деятельности (управ-
ление в неживой природе, биологических системах, в государстве), 
к органам управления (подразделениям в государственных и обще-
ственных организациях, а также на предприятиях и в объединениях).

термин «менеджмент» применяется лишь к управлению социально-
экономическими процессами на уровне отдельной организации, функ-
ционирующей в рыночных условиях, хотя в последнее время его стали 
применять в США и в отношении некоммерческих организаций.

1.3. менедЖмент КаК наУКа.  
Цели и задачи менедЖмента

Менеджмент как наука представляет собой отрасль теоре-
тических знаний об управлении предприятием (организа-
цией).

Целью менеджмента как науки является установление законов, 
закономерностей, принципов, функций, форм и методов целенаправ-
ленной деятельности людей в процессе управления.
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В рамках реализации поставленной цели в менеджменте реша-
ются следующие задачи:
n объяснение природы управленческого труда;
n установление причинно-следственных связей в управленческой 

деятельности;
n выявление условий, при которых совместный труд людей оказы-

вается наиболее эффективным.
Объяснение природы управленческого труда позволяет исследо-

вателям и практикам понять истоки, сущность и социальную значи-
мость управления, выявить его роль в развитии производительных 
сил и общества в целом.

Установление причинно-следственных связей в управленческой 
деятельности дает возможность выявить зависимость между каче-
ственным уровнем управления и результатами деятельности органи-
зации. Известные науке причинно-следственные связи фиксируются 
в виде управленческих законов, на основании которых разрабатыва-
ются основополагающие принципы управления.

Выявление условий эффективности совместной деятельности лю-
дей представляет собой ключ к повышению результативности работы 
как системы управления в отдельности, так и организации в целом.

1.4. заКОны УПРаВления

законы управления представляют собой установленные теоре-
тическим или эмпирическим способом и логически обоснован-
ные зависимости между целями управленческой деятельности 

и методами их достижения.
Согласно сложившейся практике законы управления принято де-

лить на три основные группы.
К первой группе относятся общие (объективные) законы управ-

ления. Объективными законами управления принято считать законы, 
свойственные управлению в целом и выражающие зависимости, фор-
мирующиеся независимо от воли отдельных субъектов.

Во вторую группу входят частные, или субъективные, законы 
управления, посредством применения которых можно в значитель-
ной степени повысить эффективность функционирования системы 
управления в целом, а также ее отдельных элементов и звеньев. К чис-
лу субъективных законов управления относятся закон изменения 
функций управления, закон сокращения числа ступеней управления, 
закон распространенности контроля

И, наконец, к третьей группе целесообразно отнести законы, 
не связанные непосредственно с управлением, но способные оказать 
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значительное влияние на результаты деятельности организации. К за-
конам третьей группы относятся экономические, юридические, со-
циальные и иные законы. такие законы можно обозначить термином 
«специальные».

К общим законам управления относятся:
1. закон соответствия социального содержания управления форме 

осуществления деятельности являющейся объектом управления.
2. закон преимущественной эффективности сознательного и пла-

номерного управления.
3. закон единства системы управления.
4. закон соотносительности управляющей и управляемой систем.
5. закон соответствия содержания и форм прямой и обратной свя-

зи в системе управления, экономической природе отношений между 
ее подсистемами.

6. закон единства действий законов управления.
Раскроем сущность и содержание каждого из вышеперечисленных 

законов.
Смысл закона соответствия социального содержания управле-

ния форме осуществления деятельности являющейся объектом 
управления заключается в следующем.

Управление имеет две стороны. С одной стороны оно представ-
ляет собой объективный процесс руководства трудом работников, 
с другой — отношения сторон в процессе осуществления конкретной 
деятельности.

Первая особенность означает, что управление является историче-
ски обусловленной необходимостью, так как работники в условиях со-
вместного труда вынужденно вступают в управленческие отношения, 
подчиняясь указаниям руководителя производственного процесса. 
Другая особенность свидетельствует о том, что стороны, участвующие 
в трудовом процессе, вступают друг с другом в отношения собствен-
ности. Если возникновение отношений управления обусловлено при-
родой общественного труда и уровнем его кооперации, то характер 
производственных отношений определяется отношениями собствен-
ности, свойственными данной общественной формации.

закон преимущественной эффективности сознательного, пла-
номерного управления гласит, что экономические системы с созна-
тельным планомерным управлением и потенциально и фактически 
эффективнее систем со стихийной регуляцией протекающих в них 
экономических процессов.

Планомерность развития, основанная на использовании объек-
тивных экономических законов, создает возможность оптимального 
развития экономики в интересах всего общества.
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Непосредственная связь производства с потреблением (социаль-
ный маркетинг), задач управления с интересами работников (соци-
альный менеджмент) создают у трудящихся искреннюю заинтересо-
ванность в повышении эффективности работы организации. Целью 
управления становится достижение в интересах общества наивысше-
го экономического эффекта при оптимальном использовании ресур-
сов для более полного удовлетворения растущих материальных и ду-
ховных потребностей населения.

Согласно закону единства систем управления деятельность 
любой организации представляет собой единую централизован-
но управляемую систему. В свою очередь, указанная система раз-
делена на иерархические уровни управления, каждый из которых 
представляет собой подсистему (или совокупность подсистем) вы-
шестоящей иерархической системы. Иерархическая структура ор-
ганизации сос тавляет основу ее планомерного развития и функцио-
нирования.

Сущность закона соотносительности управляющей и управля-
емой систем (субъекта и объекта управления) заключается в соот-
ветствии сферы управления конкретному виду деятельности.

Любая система управления состоит из объекта и субъекта управ-
ления. В качестве объекта управления выступает хозяйственная дея-
тельность организации. Субъект управления — это соответствующие 
органы или структурные подразделения, осуществляющие целена-
правленное руководство объектом управления.

Объект и субъект управления оформлены в определенные систе-
мы — управляемую и управляющую. Эти системы представляют собой 
неотъемлемые составные элементы системы управления. Они нахо-
дятся в непрерывном взаимодействии. При этом главная и определя-
ющая роль принадлежит объекту управления (управляемой системе). 
Происходящие здесь изменения определяют содержание и динамику 
развития субъекта управления, что выражается в совершенствовании 
форм и методов управления. Однако такое положение вещей абсолют-
но не означает пассивной роли субъекта в системе управления. Ведь 
именно субъект управления приводит в действие производительные 
силы отдельной организации и общества в целом. Поэтому чем выше 
эффективность управления, тем выше при прочих равных условиях 
эффективность совместной деятельности.

Смысл закона соответствия содержания и форм прямой и об-
ратной связи в системе управления экономической природе от-
ношений между ее подсистемами заключается в следующем.

Управление состоит в подаче субъектом управления сигналов 
на выполнение соответствующих действий управляемой системой. Эти 
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сигналы представляют собой команды-решения, принятые на основа-
нии информации, поступающей к управляющему органу из внешней 
и внутренней среды организации по каналам связи.

Связь между управляющей и управляемой системами мо-
жет быть прямой и обратной. Прямая связь выражается в форме 
сигналов-команд, идущих от субъекта к объекту управления. Обрат-
ная связь представляет собой сигналы-сообщения, поступающие 
от управляемой системы к управляющему органу и выражающие ее 
реакцию на управляющее воздействие.

Управляющее воздействие со стороны органа управления осущест-
вляется в форме прямых команд субъективного и объективного типа. 
Для бесперебойного управления объектом этого еще не достаточно. 
Необходима обратная связь от управляемого объекта к управляющим 
органам в целях контроля системы и учета воздействия на нее внеш-
ней среды.

Если обратная связь в системе отсутствует или по какой-либо при-
чине не улавливается органом управления, то такая система в конеч-
ном итоге может выйти из-под контроля и превратиться в неуправ-
ляемую.

Суть закон единства действий законов управления состоит 
в том, что протекание явлений и процессов управления есть ре-
зультат равно приложенных сил, каждый из которых подчиняется 
тому или иному закону управления. Иными словами, законы управ-
ления непосредственно взаимодействуют, влияя друг на друга сво-
ими свойствами. Эффективность управления зависит от степени 
активного использования всей системы законов управления в со-
вокупности.

Для того, чтобы наиболее полно использовать действие законов 
управления, необходимо, с одной стороны, уметь выделить действие 
каждого закона в отдельности, а с другой — выяснить механизм взаи-
модействия всех познанных законов, участвующих в данном конкрет-
ном управленческом процессе или явлении.

среди частных законов управления можно выделить законы, 
относящиеся к управляющей подсистеме, законы организации (т. е. 
управляемой подсистемы) и др.

К частным законам, касающимся управляющей подсистемы, 
относятся:

1. закон изменения функций управления.
2. закон сокращения числа ступеней управления.
3. закон концентрации функций управления.
4. закон распространения и контроля.
закон изменения функций управления гласит, что повыше-
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ние или понижение уровня управления неизбежно влечет за со-
бой возрастание значения одних функций и убывание значения 
других.

сущность закона сокращения числа ступеней управления за-
ключается в том, что чем меньше уровней управления в структуре ор-
ганизации, тем при прочих равных условиях управление эффективнее 
и оперативнее.

закон концентрации функций управления устанавливает, что 
управление объективно стремится к большей концентрации функций 
на каждой ступени управления, а следовательно к росту численности 
управленческого персонала.

Согласно закону распространенности контроля существует 
определенная зависимость между числом подчиненных и возможнос-
тями контроля их действий со стороны руководителя.

Всю совокупность законов организации в зависимости от их важ-
ности можно условно разделить на две основные подгруппы. К пер-
вой подгруппе относятся наиболее важные, или основополагающие, 
законы организации. В их число входят закон синергии, закон самосо-
хранения и закон развития. Менее важные законы организации, такие 
как закон информированности-упорядоченности, закон единства ана-
лиза и синтеза, закон композиции и пропорциональности, относятся 
ко второй подгруппе. Рассмотрим содержание и сущность вышепере-
численных законов.

закон синергии гласит, что для любой организации существует 
такой набор элементов, при котором ее потенциал всегда будет либо 
существенно больше простой суммы входящих в нее элементов, либо 
существенно меньше указанной суммы.

Согласно данному закону задача руководителя любой организации 
в первую очередь заключается в том, чтобы найти наиболее оптималь-
ный набор ее элементов.

Сущность закона самосохранения состоит в том, что любая ма-
териальная система стремится сохранить себя и использует для это-
го весь свой потенциал. Иными словами общая сумма созидательных 
ресурсов организации должна превышать суммарное воздействие 
внешних и внутренних разрушающих факторов. В противном случае 
организация просто прекратит свое существование.

Практика применения закона самосохранения неразрывно свя-
зана с обеспечением безопасности организации в целом и личной 
безопасности ее руководителей. В деятельности, направленной 
на обеспечение безопасности, можно выделить два основных на-
правления: оперативное и стратегическое. Оперативная деятель-
ность по обеспечению безопасности предполагает осуществление 
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охраны территории предприятия, зданий, сооружений, оборудова-
ния, сырья, материалов и готовой продукции, а также обеспечение 
личной безопасности сотрудников. Стратегия обеспечения безопас-
ности требует разработки прогнозов состояния внешней и внутрен-
ней среды организации в перспективе с целью выявления и нейтра-
лизации возможных угроз.

закон развития имеет следующее содержание: каждая матери-
альная система стремится достичь наибольшего суммарного потен-
циала.

Развитие организации можно представить в виде ее жизненно-
го цикла. Жизненный цикл любой материальной системы включает 
в себя восемь последовательно сменяющих друг друга этапов:

1. Порог нечувствительности.
2. Внедрение.
3. Рост.
4. зрелость.
5. Насыщение.
6. Спад.
7. Крах.
8. Ликвидация
При этом первые четыре этапа представляют собой процесс про-

грессивного развития, а последние три — регрессивного.
закон информированности-упорядоченности можно сформу-

лировать следующим образом: чем большей информацией о текущем 
и перспективном состоянии внутренней и внешней среды располага-
ет организация, тем более велика вероятность ее нормального функ-
ционирования.

Этот закон требует создания, развития и обеспечения условий 
нормального функционирования эффективной системы сбора, об-
работки, хранения и передачи информации, необходимой для при-
нятия адекватных и обоснованных управленческих решений.

закон единства анализа и синтеза устанавливает, что любая ма-
териальная система стремится настроиться на наиболее экономич-
ный режим функционирования посредством применения анализа 
и синтеза.

Анализ представляет собой изучение качеств, свойств и характе-
ристик исследуемого объекта посредством его условного разделения 
на отдельные составные части.

В свою очередь, синтез состоит в обобщении информации об от-
дельных составляющих и формировании совокупности информаци-
онных данных об объекте исследования в целом.

Для реализации положений закона единства анализа и синте-
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за на практике необходимо следующее: составление и реализация 
программ постоянного совершенствования организации; проведе-
ние маркетинговых исследований; сокращение производственных 
и непроизводственных затрат и т. п.

закон композиции и пропорциональности гласит: любая мате-
риальная система стремится сохранить в своей структуре все необхо-
димые элементы, находящиеся в определенной соотносительности. 
При этом необходимые элементы организации образуют ее компози-
цию, а их соотносительность представляет ни что иное, как пропор-
циональность.

специальные законы являются служебными законами управле-
ния. Они неразрывно связаны со спецификой деятельности органи-
зации. Например, для организаций, работающих в сфере тяжелого 
машиностроения, большое значение имеют законы механики, на ко-
торых основывается порядок проектирования и изготовления машин 
и оборудования. Для предприятий пищевой и фармацевтической про-
мышленности особенно важны законы химии, без применения кото-
рых невозможна разработка и осуществление технологических про-
цессов в этой области.

Однако среди специальных законов управления есть и такие, 
которые могут или должны применяться на любых предприятиях 
независимо от специфики их деятельности или организационно-
правовой формы. Это экономические законы, регламентирую-
щие порядок осуществления любой коммерческой деятельности, 
и юридические законы, регулирующие взаимоотношения хозяй-
ствующих субъектов друг с другом и с органами государственной 
власти.

1.5. ПРинЦиПы менедЖмента

Слово «принцип» происходит от латинского principium — нача-
ло, основа. В принципах обобщаются все известные современ-
ной науке законы и закономерности, а также эмпирический 

опыт.
В наиболее общем виде принципы управления можно опреде-

лить как изначальные по отношению к процессу управления нормы, 
правила и закономерности, вытекающие из сущности и уровня раз-
вития общества и его производительных сил, соблюдение которых 
(норм, правил и закономерностей) способствует достижению постав-
ленных перед обществом целей и решению задач.

Механизм формирования принципов управления представлен 
на рис. 1.2.
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Рис. 1.2. Механизм формирования принципов управления

Как видно из схемы на содержание принципов управления оказывают 
существенное влияние не только известные современной науке законы 
управления и накопленный опыт. К факторам, определяющим принципы 
менеджмента, можно отнести и существующие на данный момент времени 
способы осуществления производственной деятельности, форма соб-
ственности на средства производства, а также социо-культурные факторы.

Принципы управления представляют собой его основные начала, 
вытекающие из отношений управления. Они определяют требования 
к системе, структуре и организации процесса управления.

Однако не следует забывать, что хотя принципы менеджмента и со-
держат наиболее общие положения теории и практики управления, 
их нельзя считать непреложными и универсальными. В современном 
менеджменте отсутствует единый и общепризнанный набор принци-
пов управления. Практически у каждого исследователя, изучающего 
проблемы управления, имеются свои разработки в этой области.

В основе любой системы теоретических понятий должна лежать их 
классификация. К классификации принципов управления в настоящее 
время также существует несколько различных подходов.

Наиболее оптимальной представляется классификация принципов 
управления посредством их деления на три группы (рис. 1.3).

Рис. 1.3. Классификация принципов управления

законы управления
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способ  
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форма 
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изначальные нормы и правила, соблюдение которых  

способствует достижению поставленных целей и решению задач

общие принципы 
управления

относятся ко всем 
компонентам  

системы управления

частные принципы 
управления

относятся к отдельным 
частям и элементам 
системы управления

специальные  
принципы  

управления
относятся  

к управлению  
конкретными видами 

деятельности
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Согласно указанному способу классификации вся существующая 
совокупность принципов управления подразделяется на три основ-
ных группы. К первой группе относятся общие принципы управле-
ния, касающиеся системы управления в целом. Ко второй группе 
— принципы управления, относящиеся к отдельным компонентам 
системы управления. Принципы, входящие в третью группу регла-
ментируют порядок и правила управления конкретными видами 
деятельности.

В системе общих принципов управления на современном этапе 
основное место занимают принцип научной обоснованности управле-
ния, принцип системного подхода к решению управленческих задач, 
а также принципы оптимальности, гибкости, демократизации, регла-
ментации и формализации управления.

Основным в системе общих принципов управления по праву мож-
но считать принцип научной обоснованности управления. Научный 
подход к менеджменту требует сплошного, комплексного изучения 
всей совокупности факторов, влияющих на эффективность функцио-
нирования организации, с последующим применением полученных 
знаний в практике управления.

Вторым, не менее важным принципом менеджмента является 
принцип системного подхода к решению управленческих задач. 
Системный подход требует, чтобы руководители рассматривали ор-
ганизацию как совокупность взаимосвязанных, взаимозависимых 
и постоянно взаимодействующих друг с другом элементов, таких как: 
люди, структура; задачи и технологии, которые ориентированы на до-
стижение различных целей.

Принцип оптимальности управления устанавливает требование 
достижения целей управления с минимальными затратами времени 
и средств.

С вышеназванным принципом неразрывно связан принцип гиб-
кости управления, практическая реализация которого позволяет 
обеспечить своевременную адаптацию организации к изменяющимся 
условиям внешней среды или ее быструю перестройку в соответствии 
с новыми целями функционирования.

С возрастанием роли социальных факторов в менеджменте на пер-
вый план вышел принцип демократизации управления, который 
содержит требование об удовлетворении интересов собственников, 
руководителей, трудового коллектива и отдельных работников орга-
низации на справедливой основе.

Согласно принципу регламентации все процессы, происходя-
щие в системе управления, должны быть жестко регламентированы. 
Иными словами, в любой организации должна быть разработана раз-



22

вернутая система правил и норм, определяющих порядок функцио-
нирования как организации в целом, так и ее отдельных структурных 
подразделений.

Принцип формализации предусматривает формальное закреп-
ление норм и правил функционирования организации в виде при-
казов, указаний и распоряжений руководителя, а также в виде по-
ложений о конкретных структурных подразделениях и должностных 
инструкций.

Применение принципов регламентации и формализации позволя-
ет упорядочить процесс функционирования организации, сделать его 
более планомерным и рациональным.

1.6. ОснОВные ОсОбеннОсти  
сОВРеменнОгО менедЖмента

Современный менеджмент как управление организацией в усло-
виях функционирования рыночной экономики имеет ряд сле-
дующих особенностей:

1. Ориентацию организации на спрос и потребности общества 
и осуществление тех видов деятельности, которые пользуются спро-
сом и могут принести намеченный эффект.

2. Постоянное стремление к повышению эффективности деятель-
ности организации.

3. Целесообразность и обоснованность принимаемых решений.
4. Хозяйственную самостоятельность, обеспечивающую свободу 

принятия управленческих решений.
5. Постоянную корректировку целей и программ в зависимости 

от состояния рынка.
6. Выявление конечного результата деятельности организации 

на рынке в процессе обмена.
7. Использование современной информационной базы с примене-

нием компьютерной техники для многовариантных расчетов.

ВыВОДы
l	Основная проблема определения понятия «менеджмент» заклю-

чается в том, что его можно рассматривать с различных точек зрения: 
как явление, как процесс, как систему, как отрасль научных знаний, 
как искусство, как категорию людей, занятых управленческим трудом, 
или орган управления.
l	В наиболее общем виде менеджмент можно определить как 

управление организацией, функционирующей в условиях рыночной 
экономики.
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l	термин «менеджмент» по сути, является аналогом термина 
«управление». Но термин «управление» намного шире, так как при-
меняется к различным видам человеческой деятельности (управ-
ление автомобилем), различным сферам деятельности (управление 
в неживой природе, биологических системах, в государстве), к орга-
нам управления (подразделениям в государственных и общественных 
организациях, а также на предприятиях и в объединениях).
l	Целью менеджмента как науки является установление законов, 

закономерностей, принципов, функций, форм и методов целенаправ-
ленной деятельности людей в процессе управления.
l	законы управления представляют собой установленные теоре-

тическим или эмпирическим способом и логически обоснованные за-
висимости между целями управленческой деятельности и методами 
их достижения.
l	В наиболее общем виде принципы управления можно опреде-

лить как изначальные по отношению к процессу управления нормы, 
правила и закономерности, вытекающие из сущности и уровня раз-
вития общества и его производительных сил, соблюдение которых 
(норм, правил и закономерностей) способствует достижению постав-
ленных перед обществом целей и решению задач.
l	Как законы, так и принципы управления делятся на три основ-

ные группы: общие, частные и специальные.

В о п р о с ы  и  з а д а н и я  д л я  с а м о к о н т р о л я

1. В чем заключается сложность определения понятия менеджмент?
2.  С каких точек зрения можно рассматривать современный ме

неджмент?
3.  Дайте определения менеджмента как явления, как процесса и как 

науки.
4. Что такое законы управления?
5. Какие законы управления относятся к группе общих?
6. Охарактеризуйте специальные законы управления.
7. Дайте определение понятия «принцип управления».
8. Каковы основные особенности современного менеджмента?



24

2.1. ВОзниКнОВение и РазВитие ПРаКтиКи УПРаВления. 
УПРаВленчесКие РеВОлюЦии

Практика управления также стара, как и человеческое общество. 
Именно по этой причине невозможно точно определить время 
возникновения первых элементов управления. Можно лишь 

строить различного рода предположения и догадки, основанные 
на более или менее достоверных суждениях и сведениях.

Среди ученых отсутствует единое мнение относительно времени 
возникновения управления, и связано это, прежде всего с тем, что 
отдельные исследователи, говоря об истории управления, путают та-
кие понятия, как «управление» и «организация». Хотя эти два понятия 
неразрывно связаны, между ними имеются существенные различия.

Организация представляет собой более древний феномен, чем 
управление, и, по сути, является основой последнего. Рассмотрим 
простейший пример.

Допустим, в первобытном обществе возникла необходимость 
переместить с одного места на другое какой-либо тяжелый предмет, 
поднять или сдвинуть который один человек не в состоянии. Напри-
мер, камень, бревно или тушу убитого животного. Два первобытных 
человека берутся за выполнение этой несложной задачи.

С чем мы имеем дело в этом случае? Разумеется, с проявлением 
простейшего вида организации. Можно ли в этом случае вести речь 
об управлении? Вряд ли.

Ведь оба человека, выполняющие данную работу, хорошо знают ее 
конечную цель (доставить предмет в пункт назначения), и способ ее 
достижения (синхронно поднять и перенести этот предмет с одного 
места на другое). Кроме того, эти люди находятся в непосредственной 
близости друг от друга, и каждый из них без посторонней помощи мо-
жет вполне адекватно и своевременно оценивать работу напарника, 
координируя с ней свои собственные действия.

4�Тема 2 
основные подходы к изучению 
истоРии менеджмента
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таким образом, можно утверждать, что в рассматриваемом приме-
ре отсутствует объективная необходимость в том, чтобы один из ис-
полнителей или кто-нибудь третий брал на себя функции управления.

Справедливость подобного утверждения доказывает факт нали-
чия высших форм организации в дикой природе. Например, муравьи. 
Еще Марк твен подметил, что «муравьи работают слаженно только 
для невнимательного наблюдателя». Современные исследования под-
тверждают этот факт. Экспериментально доказано, что если один му-
равей в состоянии перемещать предмет весом в одну условную еди-
ницу, то десять муравьев предмет весом в десять условных единиц 
сдвинуть не в состоянии. Это объясняется тем, что в нужную сторону 
(т. е. к муравейнику) указанный предмет тащат только около 70% му-
равьев, остальные 30% прикладывают свои усилия в совершенно дру-
гом направлении. В связи с этим становится очевидно, что в основе 
взаимодействия муравьев лежит не сознательное целенаправленное 
управление, а развитая система врожденных инстинктов. Поэтому му-
равейник представляет собой не систему управления, а одну из выс-
ших форм совместной деятельности (т. е. организации).

значит, организация представляет собой самостоятельный фено-
мен, который может существовать независимо от управления.

Необходимость в управлении появляется только тогда, когда лица, 
непосредственно выполняющие работу, в силу каких-либо объектив-
ных причин, не в состоянии самостоятельно координировать свои 
действия. такими причинами могут быть слишком сложная конечная 
цель (например, строительство крупного сооружения), невозмож-
ность работников самостоятельно контролировать и оценивать дей-
ствия друг друга (вследствие их значительной удаленности или боль-
шого числа) и т. п.

В этом случае какой-либо человек, или группа людей, должны взять 
на себя координирующие функции, т. е. осуществлять управление дея-
тельностью исполнителей.

Для изучения развития практики управления в наибольшей мере 
подходит система, разработанная Э. А. Уткиным. Он относит возникно-
вение управления к V тыс. до н. э. и выделяют в истории его развития 
пять периодов, начало которых связано с пятью управленческими ре-
волюциями.

Первая управленческая революция тесным образом связана 
с возникновением письменности в Древнем Шумере. Появление 
письменности оказало существенное влияние на развитие древнего 
общества, и в конечном итоге привело к образованию особой касты 
жрецов-коммерсантов. Они осуществляли торговые операции, вели 
деловую переписку и коммерческие расчеты.
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На глиняных табличках, датированным III тыс. до н. э., записаны све-
дения о коммерческих сделках и законах Древней Шумерии, что пред-
ставляет собой четкое документальное доказательство существова-
ния там практики управления.

Ввиду того, что основной политической и экономической силой 
в обществе Древнего Шумера были религиозные деятели, т.е жрецы, 
первая управленческая революция получила название религиозно-
коммерческой.

Религиозный характер носило и управление в Древнем Египте. По-
строенные в 3000–2000 гг. до н. э. египетские пирамиды свидетельству-
ют о высоком уровне развития не только науки и культуры, но и управ-
ленческого искусства.

Вторая управленческая революция относится к 1792–1750 гг. 
до н. э. Она неразрывно связана с деятельностью правителя Вавилона 
— царя Хаммурапи, издавшего свод законов, регламентирующих по-
рядок управления государством. Эта революция получила название 
светско-административной.

третья, производственно-строительная управленческая револю-
ция датируется 605–562 гг. до н. э. — время правления древнего царя 
Навуходоносора. Ее основным результатом была интеграция методов 
государственного управления с контролем и регулированием дея-
тельности в сфере производства и строительства.

четвертая управленческая революция сопряжена с зарождением 
капитализма и началом индустриального прогресса европейской ци-
вилизации (XVII–XVIII вв.). Ее сущность заключается в отделении управ-
ленцев от собственности на средства производства и зарождении та-
кого явления, как профессиональное управление.

Пятая управленческая революция, известная как бюрократическая, 
произошла в конце XIX — начале XX вв. теоретической базой этой рево-
люции послужила концепция рациональной бюрократии, а основным 
результатом явились формирование крупных иерархических структур, 
разделение труда, организационное регламентирование и т. п.

2.2. истОРия УПРаВления КаК наУКи.  
ШКОлы менедЖмента

Несмотря на древнюю историю возникновения и развития прак-
тики управления, теория менеджмента — явление относи-
тельно молодое. Ведь до начала XX века даже прагматическое 

проявление преимуществ эффективного управления не вызывало 
истинного интереса исследователей к изучению способов и средств 
руководства.



27

Например, еще в начале XIX века Роберт Оуэн создал в Шотландии 
фабрику, на которой применялись революционные для того времени 
методы мотивации труда работников (обеспеченность жильем, хоро-
шие условия труда, гибкая система материальных поощрений). Однако, 
несмотря на то, что фабрика была исключительно прибыльной, ни один 
из других бизнесменов того времени не последовал его примеру.

Основной силой, которая первоначально подстегнула интерес 
к управлению, по праву считают Промышленную революцию в Анг-
лии. Однако, идея того, что управление само может внести существен-
ный вклад в развитие организации и существенным образом повлиять 
на эффективность бизнеса, впервые зародилось в Америке. На первый 
взгляд, такое положение вещей выглядит довольно парадоксально, 
но при ближайшем рассмотрении легко убедиться, в этом нет ничего 
удивительного.

В начале XX века только в США человек мог преодолеть трудности, 
связанные с его происхождением, проявив личную компетентность. 
Миллионы европейцев, стремясь улучшить свою судьбу, иммигриро-
вали в Америку, создав огромный рынок рабочей силы, состоящий 
из трудолюбивых людей. Почти с самого начала своего существования 
США поддерживали идею образования для всех, что способствовало 
росту числа людей, интеллектуально способных управлять бизнесом.

трансконтинентальные железнодорожные линии, построенные 
в конце XIX века, превратили Америку в самый крупный единый рынок 
в мире. Невмешательство государства позволяло удачливым пред-
принимателям создавать крупные монополии со сложной структурой 
управления.

Эти и другие факторы сделали возможным появление формализо-
ванных способов управления и первых крупных теоретических разра-
боток в этой области. В 1911 году, когда Фредерик тейлор опубликовал 
свою книгу «Принципы научного управления», традиционно считаю-
щуюся началом признания управления наукой и самостоятельной об-
ластью исследования.

тейлор является основателем первой школы менеджмента, полу-
чившей название «школа научного управления». Он по праву счита-
ется отцом современного менеджмента. тейлор предложил строгую 
научную систему знаний о законах рациональной организации труда, 
составными элементами которой являются: математический способ 
исчисления себестоимости, дифференцированная система оплаты 
труда, метод изучения времени и движений (хронометраж), способ 
расчленения и рационализации трудовых приемов, инструкционные 
карточки и многое другое, что позднее вошло в так называемый меха-
низм научного менеджмента.
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В основе тейлоризма лежат четыре научных принципа:
1) создание научного фундамента, заменяющего старые, сугубо 

практические методы работы;
2) отбор рабочих и менеджеров на основе научных критериев;
3) сотрудничество рабочих и администрации в деле научной орга-

низации труда;
4) равномерное и справедливое распределение обязанностей 

между рабочими и менеджерами.
Первой фазой методологии научного управления является ана-

лиз содержания работы и определение ее основных операций. затем 
на основе полученной информации рабочие операции изменяются 
с целью устранения лишних, непродуманных движений и разрабаты-
ваются стандартные приемы их выполнения. При этом предусматри-
вается, что количество времени, выделяемое на выполнение опреде-
ленных заданий должно быть реальным и учитывать возможность 
небольшого отдыха и перерывов в работе.

Кроме того, тейлор пришел к выводу, что главная причина низкой 
производительности труда кроется в несовершенстве системы стиму-
лирования рабочих. Поэтому он разработал оригинальную систему 
стимулов, предусматривающих не только материальное, но и мораль-
ное поощрение.

Благодаря Ф. тейлору руководители-практики и ученые убедились, 
что методы и подходы, используемые в науке и технике, могут эффек-
тивно использоваться для достижения целей организации.

Организационно-технологический подход в менеджменте получил 
дальнейшее развитие в трудах Генри Ганта, Фредерика и Лилии Гил-
берт, Гаррингтона Эммерсона, Генри Форда.

На смену школе научного управления пришла административная 
(или классическая) школа. Возникновение административной школы 
главным образом связано с именем Анри Файоля, который создал 
«тео рию администрации».

В отличие от создателей школы научного управления тейлора 
и Гилберта, которые начинали свою карьеру простыми рабочими и ак-
центировали свое внимание на совершенствовании процесса функ-
ционирования организации, Файоль имел опыт работы в качестве ру-
ководителя высшего звена управления в большом бизнесе. В течение 
тридцати лет (1888–1918) он занимал пост генерального управляю-
щего крупной французской горнодобывающей и металлургической 
компании «Комамбо». В связи с этим главной заботой Файоля была эф-
фективность управления в более широком смысле слова — примени-
тельно к работе всей организации. И в этом он добился значительных 
успехов.
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Основные положения концепции Файоля изложены в его работе 
«Общее и промышленное управление» (1916 г.). В основе его воззре-
ний лежит положение о том, что любое предприятие состоит из двух 
основных систем: материальной и социальной. Первая включает в себя 
производительный труд работников, а также средства труда и предме-
ты труда. Вторая представляет собой взаимоотношения людей в про-
цессе производства материальных благ. Исследованием двух вышеназ-
ванных систем и ограничивалась область изысканий А. Файоля.

Файолю принадлежит высказывание о том, что управлять, значит, 
вести предприятие к его цели, извлекая возможности из всех имею-
щихся в распоряжении ресурсов.

Одной из основных целей административной школы было созда-
ние универсальных принципов управления, следуя которым органи-
зация несомненно добьется успеха.

Принципы управления — это основные правила, определяющие 
настроение и функционирование системы управления, а также важ-
нейшие требования, соблюдение которых обеспечивает эффектив-
ность управления.

Файоль сформулировал 14 основных принципов управления:
1. Разделение труда. Целью разделения труда является повышение 

эффективности труда каждого работника в отдельности и организации 
в целом. В основе разделения труда лежит специализация, необходи-
мая для рационального использования рабочей силы применительно 
ко всем видам труда, как управленческого, так и исполнительского.

2. Полномочия и ответственность. В современных условиях этот 
принцип звучит так: полномочия должны соответствовать ответствен-
ности.

3. Дисциплина. Предполагает выполнение достигнутых между фир-
мой и работником соглашений. Одной из главных задач руководителя 
организации является установление соглашений, связывающих фирму 
и работника, из которых возникают дисциплинарные формальности, 
т. е. Правила поведения работников в конкретных ситуациях.

4. Единоначалие. Каждый работник должен получать распоряже-
ния только от своего непосредственного руководителя. Этот принцип 
противоречит рекомендациям тейлора, который считал, что рабочие 
могут подчиняться разным функциональным руководителям.

5. Единство руководства. Все виды деятельности, преследующие 
одну и ту же цель, должны осуществляться под руководством одного 
начальника и в соответствии с единым планом.

6. Подчиненность личных интересов общим. Интересы одного работ-
ника или группы работников не должны ставиться выше интересов пред-
приятия. Интересы государства должны быть выше интересов граждан.



30

7. Вознаграждение — удовлетворение материальных и нематери-
альных потребностей работников посредством применения методов 
мотивации. Вознаграждением называют все, что руководитель может 
дать или сделать для подчиненного за работу, которую тот выполняет. 
Обычно это материальное вознаграждение, т. е. все выплаты, получен-
ные сотрудником за время работы. Самая распространенное из таких 
выплат — заработная плата, премия — это форма материального по-
ощрения, непосредственно связанная с качеством работы сотрудника 
или финансовыми успехами всей организации.

Существует также целый ряд нематериальных форм поощрений:
n продвижение по службе;
n предоставление возможности для дальнейшего поощрения;
n получение более ответственных заданий.
Все эти способы основаны на принципе мотивации, т. е. повышения 

заинтересованности работника в своем труде.
8. Централизация — это рациональное применение концентрации 

и рассредоточение власти для повышения эффективности управлен-
ческой деятельности.

9. Скалярная цепь (иерархия) — это цепь руководителей от само-
го высшего до самого низшего ранга. Следует помнить, что специфика 
современного управления требует наличия наряду с иерархией широ-
кой сети горизонтальных связей. Единственной организационной сис-
темой, отвечающей требованиям этого принципа, является линейная 
организационная система управления. Все остальные организацион-
ные системы предусматривают, наряду с вертикальными управленчес-
кими связями, наличие широкой горизонтальной сети для информа-
ционных обменов между подразделениями, находящимися на одном 
уровне управления.

10. Порядок. Файоль подразделял порядок на материальный — 
«всему свое место и все на свое место» и социальный — «каждому 
свое место и каждый на своем месте».

11. Справедливость. Лояльность и преданность персонала должны 
обеспечиваться уважительным и справедливым отношением админи-
страции к подчиненным.

12. Стабильность рабочего места для персонала. Высокая текучесть 
кадров снижает эффективность организации и ведет к дополнитель-
ным издержкам. текучесть кадров одновременно является причиной 
и следствием плохого управления.

13. Инициатива. Разработка плана и его успешная реализация. Этот 
принцип требует от руководителя поступиться личным тщеславием, 
чтобы подчиненные получили возможность проявить личную инициа-
тиву и реализовать свой потенциал.
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14. Корпоративный дух. Сила предприятия заключается в объеди-
нении персональных усилий всех его работников. Файоль обращал 
внимание на недопустимость использования в управлении принципа 
«разделяй и властвуй». Он подчеркивал, что руководители должны 
поощрять коллективизм во всех его формах и проявлениях.

Считая предложенные им принципы универсальными, Файоль, тем 
не менее, указывал, что их применение должно носить гибкий харак-
тер и учитывать ситуацию, в которой осуществляется управление. Он 
отмечал, что система принципов никогда не может быть завершена, 
напротив она всегда остается открытой для дополнений и изменений, 
основанных на новом опыте, его анализе, осмыслении, обобщении.

Файоль разделял администрирование на шесть основных групп 
управленческих операций, к числу которых относятся:

1. технические и технологические — изготовление готовой про-
дукции.

2. Коммерческие — закупка сырья и полуфабрикатов, реализация 
готовой продукции.

3. Финансовые — привлечение и распределение заемных средств 
и инвестиций.

4. Охранные — обеспечение сохранности собственности предпри-
ятия и безопасности его работников.

5. Учетные — бухгалтерский учет и отчетность, инвентаризации, ау-
диторские проверки и т. п.

6. Административные — управление персоналом.
Руководство вышеперечисленными операциями в совокупности 

Файоль обозначал термином «общее управление». Однако основным 
предметом исследований были лишь административные операции. 
Остальные пять групп операций Файоль рассматривал исключитель-
но как объект воздействия административной функции.

«Файоль ставил задачу — научить промышленных администра
торов такому управлению занятыми на предприятии рабочими, ко
торое обеспечивало бы наибольшую индивидуальную и коллективную 
производительность труда путем концентрации их «воли» в одном, 
строго определенном направлении, указанном предпринимателем. 
Последнее требует создания науки об управлении людьми, опираю
щейся на «тщательное изучение и научное экспериментирование» 1.

Для работы с персоналом большое значение имеют личные качес-
тва менеджера. Файоль разработал перечень таких качеств:
l физическое здоровье;
l интеллектуальные способности;

1 Семенова И. И. История менеджмента: Учеб. пособие для вузов. М.: ЮНИтИ-
ДАНА, 1999. С. 70.
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l моральные качества;
l образование;
l умение работать с людьми;
l компетентность в деятельности предприятия.
Файоль подготовил ряд советов и рекомендаций для начинающих 

менеджеров. Вот основные из них 1:
n дополняйте свои технические знания умением управлять;
n получайте дополнительные знания в процессе общения с руко-

водителями;
n контролируйте свои слова и поступки в процессе общения с под-

чиненными, не делайте несправедливых замечаний;
n не злоупотребляйте доверием начальника;
n старайтесь, как можно объективнее подходить к оценке окружаю-

щих вас людей, по возможности избегайте в своих суждениях критики;
n постоянно занимайтесь самообразованием, старайтесь быть 

в курсе последних научных достижений.
В дальнейшем многие исследователи, такие как Л. Урвик, М. Вебер, 

Г. черч, Дж. Муни и А. Рейли, занимались изучением и теоретическим 
описанием принципов и функций управления, однако, все они были 
только последователями Файоля, развивавшими его учение.

Основным результатом научных разработок Файоля и его последо-
вателей является административная (классическая) модель организа-
ции, базирующаяся на четырех основных принципах 2:
l функциональное разделение труда;
l скалярная цепь команд;
l единство распорядительства;
l диапазон контроля.
Для классической модели организации характерны применение 

автократичного стиля руководства и строгое регламентирование 
процедур выполнения работ. зачастую это приводило к подавле-
нию личной инициативы работников и снижению эффективности 
бизнеса.

Административная школа менеджмента вообще отличается игно-
рированием отдельного человека и его потребностей. за это ее пред-
ставители часто подвергаются справедливой критике.

Реакцией на вышеназванный недостаток классической школы яви-
лось создание школы психологии и человеческих отношений.

Возникновение школы человеческих отношений непосредственно 
связано с именем немецкого психолога Гуго Мюнстерберга, который 

1 Файоль А. Общее и промышленное управление. М., 1924. С. 131–134.
2 Семенова И. И. История менеджмента: Учеб. пособие для вузов. М.: ЮНИтИ-

ДАНА, 1999. С. 81.
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фактически создал первую в мире школу промышленных психоло-
гов. Он был основателем психотехники, т. е. сформулировал основные 
принципы, в соответствии с которыми, следует производить отбор лю-
дей на руководящие должности.

Повышенный интерес к психологическим аспектам менеджмента 
отмечается и в работах Мэри Фоллетт, которая изучила социально- 
психологические отношения в небольших группах. Она выдвинула 
идею гармонизации труда и капитала посредством правильной моти-
вации и учета интересов всех сторон.

Основной заслугой Фоллетт является то, что она попыталась объе-
динить в единое целое три школы в менеджменте: научного управле-
ния, административную и школу человеческих отношений; тем самым 
определив менеджмент как «обеспечение работы с помощью двух 
лиц». Она же впервые показала не только отрицательные, но и поло-
жительные последствия конфликта в коллективе.

Особая заслуга в создании теории и практики человеческих от-
ношений принадлежит психологу Элтону Мэйо, который провел ряд 
научно-исследовательских мероприятий, получивших название «хор-
тонские эксперименты».

Изучая влияние различных факторов на производительность тру-
да, Мэйо сделал вывод об особой роли в производстве человеческого 
фактора.

Обобщение эмпирических данных позволило ему создать социаль-
ную философию менеджмента (систему человеческих отношений).

Эксперименты в Хортоне показали, что можно влиять на психоло-
гию людей и изменять их отношение к труду посредством организа-
ции небольшой неформальной группы.

Мэйо призывал активизировать характерные для каждого челове-
ка духовные стимулы, самым сильным из которых он считал стремле-
ние человека к постоянной связи со своими товарищами по работе.

«Хортонские эксперименты» положили начало многочисленным 
исследованиям взаимоотношений в организации, учету психологиче-
ских явлений в группах, выявлению мотивации к труду межличност-
ных отношений, подчеркнули роль отдельного человека и небольшой 
группы в организации.

Примерно с конца 1950-х годов школа человеческих отношений 
трансформировалась в школу поведенческих наук, главным постула-
том которой являются не методы налаживания межличностных от-
ношений, а повышение эффективности отдельного работника и орга-
низации в целом. Исследования в этом направлении способствовали 
возникновению в 1960-х годах особой управленческой функции, по-
лучившей название «управление персоналом».
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Видным представителем поведенческой школы является Дуглас 
Макгрегор, разработавший теорию «Х» и «У», в соответствии с кото-
рой, существует два типа управления, отражающих два типа отноше-
ния к работникам.

Для организации типа «Х» характерны следующие предпосылки:
l человек имеет унаследованную неприязнь к работе и старается 

ее избегать;
l по причине нежелания работать большинство людей только под 

угрозой наказания могут осуществлять необходимые действия;
l человек предпочитает, чтобы им управляли, не желая брать 

на себя ответственности.
Предпосылки теории «У» таковы:
n выражение физических и эмоциональных усилий на работе для 

человека является вполне естественным;
n ответственность по отношению к организации зависит от возна-

граждения, получаемого работником;
n человек, воспитанный определенным образом, готов не только 

брать на себя ответственность, но даже стремиться к этому.
Макгрегор пришел к выводу, что управление типа «У» гораздо бо-

лее эффективно и что задачей менеджеров является создание усло-
вий, при которых рабочий, затрачивая усилия для достижения целей 
организации, одновременно оптимальным образом достигает своих 
личных целей.

Большой вклад в развитие поведенческого направления в менедж-
менте внес психолог Абрахам Маслоу, разработавший теорию потреб-
ностей, известную как «пирамида потребностей».

В соответствии с этим учением у каждого человека имеется иерар-
хически расположенная сложная структура потребностей, и менед-
жер должен выявлять эти потребности, используя соответствующие 
методы мотивации.

Маслоу разделил эти потребности на базисные (потребность в пище, 
безопасности) и производные (потребность в справедливости, поряд-
ке). Базисные потребности постоянны, а производные изменяются.

Ценность производных потребностей одинакова, поэтому они 
не имеют иерархии. А базисные напротив, располагаются согласно 
принципу иерархии от «низших» (материальных) до «высших» (ду-
ховных):
l физиологические;
l экзистенциональные-потребности в безопасности, уверенности 

в завтрашнем дне;
l социальные — потребности в принадлежности к коллективу;
l престижные — потребности в уважении;
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l духовные — потребности в самовыражении, в творчестве.
теория потребностей Маслоу была использована в качестве осно-

вы многих современных моделей мотивации.
Школа науки управления, по-другому известная как количествен-

ная школа, характеризуется признанием управления видом произво-
дительного труда, результаты которого можно оценить в едином (ко-
личественном) эквиваленте.

В школе науки управления различают два основных направления:
u первое рассматривает производство как социальную систему 

и предусматривает использование системного, процессного и ситуа-
ционного подходов.
u второе предполагает исследование проблем управления на осно-

ве системного анализа и использование кибернетического подхода.
Системный подход позволяет рассматривать организацию как сис-

тему, состоящую из взаимосвязанных элементов.
Содержание системного подхода сводится к следующему:
l четкое определение целей;
l достижение наилучших результатов при наименьших затратах;
l количественная оценка целей, методов и средств их достижения.
Системы делятся на открытые и закрытые. закрытые системы отно-

сительно независимы от внешней среды, в то время как на открытые 
оказывают значительное влияние внешние факторы.

теория социальных систем рассматривает организацию как много-
факторную и многоцелевую систему открытого типа. Основными эле-
ментами такой системы являются цели, задачи, структура, техника, 
технология и люди.

Процессный подход рассматривает управление как непрерывный 
процесс, состоящий из взаимосвязанных функций (планирования, ор-
ганизации, мотивации и контроля).

Ситуационный подход исходит из того, что пригодность различных 
методов управления определяется ситуацией, т. е. самым эффектив-
ным методом в конкретной ситуации является метод, который более 
всего подходит для данной ситуации.

Первые разработки по кибернетике появились в середине 1940-х 
годов. Перед разработчиками ставилась задача — исследовать про-
цессы принятия решений на основе математических методов. Иссле-
дования проводились в двух направлениях:

1. Решение задач управления, не связанных с необходимостью уче-
та поведения людей, математическими методами на основе построе-
ния моделей. Например, распределение ресурсов, управление транс-
портными потоками, оптимизация производственной программы, вы-
бор оптимальной стратегии поведения.
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2. Развитие теории управленческих решений с использованием 
новейших математических методов и технических средств (вычисли-
тельной техники).

теория управленческих решений представляет собой самостоя-
тельную комплексную дисциплину, ведущая роль в которой принад-
лежит системному подходу, требующему, чтобы каждый руководитель 
подходил к решению входящих в его компетенцию проблем с точки 
зрения системного анализа.

Обобщая вышеизложенное, следует отметить, что в истории разви-
тия науки об управлении можно выделить четыре четко различимые 
школы, в число которых входят: школа научного управления, адми-
нистративная школа, школа психологии и человеческих отношений, 
а также количественная школа.

2.3. сОЦиальный ПОдхОд  
К изУчению истОРии менедЖмента

Учение об управленческих революциях в наибольшей степени дает 
возможность изучать развитие практики управления. Выделение 
в менеджменте различных школ позволяет достаточно подробно 

раскрыть и охарактеризовать историю управления как науки и учебной 
дисциплины. Однако ни одна из рассмотренных систем не дает полно-
го представления о социальных аспектах возникновения и развития 
управления. Для этого необходимо применение социального подхода.

Указанный подход основан на предположении о том, что впервые 
потребность в управлении возникла, когда люди стали жить и охо-
титься группами. Данное предположение основывается на утвержде-
нии о том, что практика управления имеет социальные исторические 
корни и неразрывно связана с существованием и развитием общества. 
Ведь «всякий непосредственно общественный труд, осуществляемый 
в сравнительно крупном масштабе, нуждается в большей или меньшей 
степени в управлении, которое устанавливает согласованность между 
индивидуальными работниками и выполняет общие функции» 1.

В соответствии с социальным подходом в истории развития управ-
ления можно выделить четыре основных этапа:
l первобытнообщинный;
l рабовладельческий;
l феодальный;
l капиталистический.
У доисторических людей необходимость управления возникала 

в трех различных сферах деятельности, а именно:
1 Маркс К., Энгельс Ф. Соч. т. 23. С. 342.
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1) обеспечение безопасности — защита от диких зверей и природ-
ных катаклизмов, оборона от врагов;

2) обеспечение целостности — установление и поддержание по-
рядка в группе;

3) обеспечение ресурсами — производство и распределение 
пищи, одежды, орудий труда, оружия и т. п.

На начальной стадии управление носило индивидуальный, если 
так можно выразиться, персональный характер, т. е. руководство дея-
тельностью группы первобытных людей осуществлялось одним чело-
веком — главой рода или вождем племени.

С развитием общества и постепенным усложнением выполняе-
мых им функций, возникает объективная необходимость разделения 
управленческого труда. Как правило, подобное разделение труда осу-
ществлялось способом, который можно обозначить термином «функ-
циональная дифференциация».

Функциональная дифференциация предполагает обособление 
различных видов управленческого труда по функциональному при-
знаку. У главы общества (вождя или царя) появляется ряд помощни-
ков, каждый из которых выполняет свою, четко определенную функ-
цию: военачальники, верховные жрецы, казначеи и т. п.

В конечном итоге процесс функциональной дифференциации при-
водит к возникновению первых древних государств, которые преиму-
щественно были рабовладельческими. Ученые датируют этот период 
VII тыс. до н. э. Хотя первые документальные свидетельства существо-
вания государственности и соответственно методов и форм государ-
ственного управления относятся лишь к V тыс. до н. э.

К рабовладельческому периоду развития относятся и первые 
попытки зафиксировать и систематизировать знания об управ-
лении. В древнеегипетском манускрипте «Поучение Птаххотепа» 
(2000–1555 гг. до н. э.) содержатся советы и рекомендации к искус-
ству управления, не потерявшие своей актуальности и в настоящее 
время.

Особое внимание вопросам управления уделяли древние греки. 
Обосновывая необходимость специализации труда, Платон утверж-
дал, что человек не может одинаково хорошо работать и по камню, 
и по железу, и по дереву. Он определял управление как науку об об-
щем питании людей и считал, что оно должно базироваться на всеоб-
щих разумных законах.

Сократ рассматривал управление как особую сферу человеческой 
деятельности, главной целью которой является поставить нужного че-
ловека на нужное место и добиться выполнения поставленных перед 
ним задач.
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Переходным этапом от рабовладельческого к феодальному спосо-
бу управления государством по праву можно считать общественный 
строй, существовавший у викингов в конце I тыс. н. э. Низший слой 
общества у древних скандинавов составляли рабы, или сервы. Они 
выполняли самую грязную работу на фермах своих хозяев.

На следующей ступеньке общественной иерархии находились кар-
лы, или свободные крестьяне, которые нанимались на работу к зем-
левладельцам или другим хозяевам, а иногда владели собственным 
клочками земли. К этому же классу принадлежали ремесленники, ры-
баки, корабелы, мелкие торговцы и наемные солдаты.

Владельцы больших угодий принадлежали к верхушке общества. 
Их называли ярлами, или князьями. Самые амбициозные из этих вож-
дей мечтали о королевской короне. Добиться успеха они могли либо, 
скопив достаточное количество серебра, либо завербовав войско для 
расширения сферы своего влияния.

Периодически землевладельцы всех категорий собирались 
на местные ассамблеи. здесь избирали местных вождей, принимали 
законы и установления, касающиеся собственности, кражи овец или 
кровной мести.

Более продвинутую форму общественного устройства можно на-
блюдать в средневековых европейских государствах.

Место рабов здесь занимают крепостные крестьяне, которые, как 
правило, имеют в пользовании собственные участки земли. Да и сама 
структура государственного управления более жестко регламентиро-
вана и централизована.

В целом в эпоху средневековья теория управления развивалась 
слабо. В основном это сводилось к обмену опытом между правителя-
ми, религиозными деятелями и военачальниками.

Существенный вклад в развитие управленческой мысли внес вы-
дающийся итальянский государственный и политический деятель 
конца XV — начала XVI вв. Никколо Макиавелли. В своих исследова-
ниях он уделял большое внимание проблемам формирования стиля 
работы руководителя, организации его труда, взаимоотношений ру-
ководителей и подчиненных 1.

Становым хребтом феодального общества было натуральное хо-
зяйство, основанное на подневольном, низкопроизводительном тру-
де крепостных крестьян. Этот факт далеко не способствовал развитию 
производительных сил.

Переворот в производственных отношениях, связанный с про-
мышленной революцией середины XVIII в., привел к значительным 

1 Бурлацкий Ф. М. загадки и урок Никколо Макиавелли. М.: Молодая гвар-
дия, 1978.
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изменениям в теории и практике управления. С этого времени раз-
витие экономики осуществляется настолько интенсивно, что в рамках 
капиталистического этапа развития управления уже сегодня можно 
выделить целых четыре принципиально отличающихся друг от друга 
периода.

Первый период получил название «промышленный капитализм». 
Это была эпоха специалистов по управлению производством. Среди 
теоретиков и практиков преобладало мнение, что только неограни-
ченная здоровая конкуренция без вмешательства со стороны госу-
дарства, способна гарантировать нормальное функционирование 
экономики и обеспечить общество всеми необходимыми ресурсами, 
товарами и услугами. Недостаток такого подхода заключается в недос-
таточно внимательном отношении к финансовым аспектам бизнеса. 
Этот недостаток был устранен в течение второго периода развития 
капиталистического управления.

Второй период (1890–1933) обычно обозначают термином «финан-
совый капитализм». В это время доминировал финансист, который, 
не принимая непосредственного участия в процессе производства, 
был сосредоточен на управлении финансовыми ресурсами. Осново-
полагающим стал принцип социального дарвинизма, утверждающий, 
что естественный отбор в социальной сфере является наилучшим спо-
собом достижения материального благополучия для общества в це-
лом. Впоследствии злоупотребления финансовых магнатов приняли 
настолько крайние формы, что для устранения их антисоциальных по-
следствий потребовалось срочное вмешательство государственной 
власти.

третий период (1933–1950) носит название «национальный капи-
тализм». Он характеризуется разработкой и реализацией большого 
числа правительственных программ в социальной и экономической 
области. Эта особенность характерна и для настоящего времени. Она 
выражается в деятельности правительства по регулированию разви-
тия и функционирования национальной экономики и поддержанию 
необходимого равновесия между частным и государственным секто-
ром народного хозяйства.

четвертый, современный период капиталистического этапа разви-
тия управления (с 1950 г. по настоящее время), известный как «управ-
ленческий капитализм», характеризуется широким распространением 
коллегиального управления. Все реже принимаются индивидуальные 
решения, связанные с предпринимательским риском. В крупных кор-
порациях все ключевые вопросы решаются совместными усилиями 
собственников (собрание учредителей) или управляющих (совет ди-
ректоров).
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ВыВОДы
l Организация и управление тесным образом связаны между со-

бой, но в то же время представляют собой самостоятельные понятия 
и явления.
l Необходимость в организации возникает тогда, когда поставлен-

ная цель превосходит возможности одного отдельно взятого индиви-
да. Необходимость в управлении появляется, когда люди, выполняю-
щие одну работу (идущие к одной цели) теряют возможность само-
стоятельно координировать свои действия.
l Организация представляет собой более древнее понятие и явля-

ется основной объективной предпосылкой возникновения управле-
ния. Вследствие этого организация может существовать без управле-
ния, а управление без организации — нет.
l Для изучения практики управления в наибольшей мере подхо-

дит теория управленческих революций, позволяющая выделить пять 
основных этапов в развитии управления.
l История развития менеджмента как науки включает в себя че-

тыре этапа, каждому из которых соответствует определенная школа 
управления. Основными школами управления являются: школа науч-
ного управления, административная (классическая) школа, школа пси-
хологии и человеческих отношений, количественная школа.

В о п р о с ы  и  з а д а н и я  д л я  с а м о к о н т р о л я

1.  В чем состоит отличие понятий «организация» и «управление»? 
Какое из них первично, а какое вторично?

2.  Охарактеризуйте пять управленческих революций. Раскройте 
их сущность и специфику.

3.  Какие школы управления сформировались в процессе развития 
менеджмента как науки?

4. В чем состоит сущность учения Тейлора?
5. Раскройте содержание теории администрации Файоля.
6. Охарактеризуйте школу психологии и человеческих отношений.
7.  Какие основные направления включает в себя количественная 

школа?
8.  В чем состоит смысл социального подхода к изучению истории 

управления?



41

3.1. миссия ОРганизаЦии и фаКтОРы,  
ее ОПРеделяющие

Предназначение фирмы в условиях постоянно меняющейся 
внешней среды является миссией фирмы. Миссия фирмы опре-
деляется ее руководством и реализуется через ее стратегию.

Определение миссии вновь создаваемой организации является 
основным и наиболее сложным этапом процесса организационного 
проектирования. От того, насколько корректно сформулирована мис-
сия, во многом зависит эффективность функционирования и динами-
ка развития любого предприятия.

На формирование и развитие миссии оказывают существенное 
влияние следующие факторы:

1. Собственники фирмы.
2. Сотрудники.
3. Покупатели.
4. Деловые партнеры.
5. Внешняя среда организации.
Миссия способствует созданию определенной корпоративной 

культуры организации. Ее значение велико по следующим причинам.
Во-первых, потому, что в организации должны приниматься только 

такие решения, которые реализуют ее цели функционирования.
Во-вторых, во избежание деятельности, которая мешает достиже-

нию целей функционирования, глобальная цель, т. е. миссия, должна 
быть доведена до сведения каждого руководителя и исполнителя.

Миссия фирмы всегда крайне индивидуальна. Общие положения, 
применимые к любой организации, не имеют стратегической управ-
ленческой ценности. Содержание миссии отделяет конкретную фирму 
от общего числа других организаций и наделяет ее собственными от-
личительными чертами, характеризующими специфику деятельности 
и парадигму развития.

4�Тема 3 
Целевой подход к упРавлению
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Основным заблуждением менеджеров при разработке миссии ор-
ганизации является ее формулирование в терминах прибыли. Ведь 
прибыль представляет собой исключительно экономический резуль-
тат деятельности компании, который не дает представления ни о сфе-
ре деятельности, ни о социальной значимости предприятия. Миссии, 
ориентированные только на получение прибыли, не дают возможнос-
ти отличить одно предприятие от другого.

Правильно сформулированная миссия фирмы должна давать пред-
ставление о трех основных аспектах:

1. Сфера бизнеса, в которой работает компания.
2. Предназначение организации и ее роль в системе национально-

го хозяйства и общества в целом.
3. Возможность оперативного и своевременного изменения стра-

тегического курса организации в соответствии с изменяющимися 
условиями внешней среды.

Рассмотрим примеры формулирования миссий ведущих компаний 
мира, функционирующих в разнообразных сферах бизнеса.

Ведущая канадская алюминиевая компания Alcan использовала 
такой стиль изложения миссии: «Компания Alcan намерена стать са
мой диверсифицированной и инновационной алюминиевой компанией 
в мире. Чтобы добиться этого, Alcan будет первой глобально ориен
тированной компанией, производящей продукцию наивысшего качес
тва и по самым низким ценам в выбранной ей сфере алюминиевого 
бизнеса; компанией, обладающей значительными ресурсами, которые 
будут направлены на создание совокупности новых предприятий с бо
лее быстрым ростом и более высокими прибылями».

Thermo Electron Corp. использовала следующее определение своей 
миссии: «Thermo Electron Corp. разрабатывает, производит и реализу
ет аналитические и контрольные приборы, альтернативные источ
ники энергии, низкоэмиссионные системы внутреннего сгорания, обо
рудование по переработке макулатуры и производству бумаги, био
медицинские продукты. Компания также обслуживает силовые уста
новки и обеспечивает научные исследования и анализ окружающей 
среды, уничтожает отходы, выплавляет и обрабатывает металл. 
Компания проводит исследования и разрабатывает идеи в нетра
диционных сферах, таких как лазерная технология и энергетическая 
трансформация».

Times Mirror Corp. описывает масштабы своего бизнеса широко, 
но в беспристрастно лаконичном стиле: «Times Mirror Corp. — информа
ционная компания, связанная в основном с изданием газет, книг, жур
налов и другой печатной продукции, а также владеющая кабельным 
телевидением и другими телевизионными каналами».
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Особое место в менеджменте отводится формулированию мис-
сии для ключевых функциональных подразделений. Рассмотрим три 
основных примера таких миссий:

1. Назначением отдела кадров является обеспечение успеха ком-
пании через подготовку руководителей, создание высокоэффектив-
ных коллективов и увеличение потенциальных возможностей каждо-
го служащего.

2. Миссией отдела, который занимается претензиями, является сни-
жение общей стоимости предъявляемых рекламаций, выплачиваемых 
компенсаций и заявлений по поводу порчи имущества, что достигает-
ся посредством использования конкурентоспособных инструментов 
сдерживания роста стоимости претензий, предотвращение убытков 
и программ контроля.

3. Миссия системы охраны состоит в проведении мероприятий 
по защите персонала и имущества посредством превентивных пред-
упредительных мер и проведение расследований.

Содержание миссии реализуется на практике посредством поста-
новки и достижения целей функционирования организации.

3.2. ПОнятие и стРУКтУРа  
Целей фУнКЦиОниРОВания

С точки зрения целевого подхода управление рассматривается 
как система, ориентированная на достижение определенных 
целей. Именно цели, стоящие перед системой управления, явля-

ются отправной точкой планирования и осуществления деятельности 
предприятия.

Цели, стоящие перед фирмой, принято называть целями функцио-
нирования. Их назначение велико:
n во-первых, потому, что в организации должны приниматься толь-

ко такие решения, которые реализуют ее цели функционирования;
n во-вторых, во избежание деятельности, которая мешает дости-

жению целей функционирования, глобальная цель должна быть дове-
дена до каждого руководителя и исполнителя.

Цели функционирования подразделяются на качественные и коли-
чественные. Количественные цели могут быть оценены в едином эк-
виваленте, а для оценки качественных целей необходимо применение 
метода экспертных оценок.

Кроме того, каждая фирма фиксирует свое состояние в будущем 
в виде краткосрочных, среднесрочных и долгосрочных целей. Крат-
косрочными считаются цели сроком реализации до одного года. 
К среднесрочным относятся цели, которые можно достичь в период 
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от одного до трех лет. Цели, для достижения которых необходим пе-
риод, превышающий три года, считаются долгосрочными. Максималь-
ный срок достижения долгосрочных целей обычно колеблется в про-
межутке от пяти до пятнадцати лет.

Доведение целей до каждого уровня управления и их комплексная 
оценка требуют построения дерева целей.

Дерево целей представляет собой структурное отображение рас-
пределения целей по уровням управления рассматриваемой органи-
зации в их взаимосвязи (рис. 3.1).

Рис. 3.1. Дерево целей

Построение дерева целей по праву можно считать подготовитель-
ным этапом планирования. В менеджменте дерево целей играет ту же 
роль и выполняет те же функции, что и алгоритм программы в кибер-
нетике. Еще из курса средней школы всем известно, что для написания 
компьютерной программы целесообразно предварительно составить 
ее алгоритм, т. е. графически отобразить последовательность осу-
ществления всех необходимых логических операций. Это позволяет 
программисту более четко представить общую картину составляемой 
программы и избежать возможной путаницы и дублирования команд. 
Разумеется, при составлении элементарных программ, всю последо-
вательность команд которых легко может удержать в голове один че-
ловек, такой предварительный этап как составление алгоритма можно 
опустить.

Аналогичным образом обстоят дела и с деревом целей. Если менед-
жер имеет дело с небольшой организаций, осуществляющей неслож-
ные виды деятельности, то при составлении планов дерево целей 
можно не строить. Однако планирование деятельности крупных ком-
паний, в особенности транснациональных корпораций, имеющих раз-
вернутую сеть дочерних предприятий, филиалов и представительств, 
составление дерево целей объективно необходимо.

цель 1

цель 1.1 цель 1.2

цель 1.1.1 цель 1.1.2

цель 1.1.1.1 цель 1.1.1.2 цель 1.2.1.1
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3.3. задачи ОРганизаЦии и сПОсОбы их РазРабОтКи

Для более детальной проработки целей функционирования 
необходима разработка задач деятельности организации. Про-
цесс постановки задач представляет собой формулирование  

  в письменной, устной или иной форме ожидаемых результатов 
деятельности конкретных структурных подразделений или отдельных 
работников организации.

К содержанию конкретных управленческих задач обычно предъяв-
ляются следующие требования:
n соответствие целям функционирования организации;
n простота формулировки и изложения;
n согласование с нижестоящими руководителями и исполнителями;
n закрепление в письменной форме;
n реализм, т. е. задача должна быть реально достижимой.
Сформулированные задачи должны быть упорядочены в порядке 

их приоритетности. В этом плане выделяют задачи высшего, средне-
го и низшего приоритета. К задачам высшего приоритета относятся 
задачи, которые необходимо решить любой ценой. В число задач 
среднего приоритета входят задачи, которые должны быть решены. 
задачами низшего приоритета считаются задачи, которые хорошо 
было бы решить.

Для каждой задачи составляется список действий, необходимых 
для ее решения. Перечень таких действий оформляется в виде плана-
графика, который устанавливает предельные сроки их выполнения. 
В большинстве случаев подобные планы-графики составляются для 
того, чтобы работа была выполнена четко в намеченные сроки. Одна-
ко они выполняют и еще одну немаловажную функцию, а именно по-
буждают работника более ответственно относиться к поставленной 
задаче. Ведь в случае отсутствия графика, разбивающего работу на кон-
кретные этапы, исполнители просто не будут знать, что от них ожидает 
руководство. В подобной ситуации резко возрастает вероятность того, 
что некоторые задания вообще не будут выполнены.

Процедура составления графика выполнения работ обычно вклю-
чает в себя следующие основные этапы:

1. Разбить каждый шаг программы на ряд последовательных собы-
тий и стадий, которые могут быть представлены следующим образом:

 а) исследование ситуации;
 б) представление руководству предложений;
 в)  подготовка опытно-испытательного проекта нового режима 

работы;
 г) оценка результатов эксперимента;
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 д) доклад руководству результатов эксперимента;
 е) переход на новый режим работы.
2. Определить, сколько времени понадобится на выполнение 

каждой стадии работы. Время выполнения работы на каждой стадии 
должно быть установлено в календарных днях с учетом возможных 
незапланированных задержек и простоев.

3. Определить, какие шаги должны выполняться последовательно, 
а какие могут осуществляться параллельно.

4. Разработка общего календарного графика.
5. Уточнение составленного графика работы посредством включе-

ния в него дополнительных мероприятий.
Среди работ по составлению графиков функционирования чаще все-

го преобладает планирование текущей работы, этапы которой нередко 
повторяются с ежедневной, еженедельной или ежемесячной периодич-
ностью. Применение календарного графика позволяет регламентиро-
вать, отслеживать и контролировать все эти виды деятельности.

ВыВОДы
l Основу целевого подхода составляет разработка представлений 

о миссии, целях и задачах функционирования организации.
l Предназначение фирмы в условиях постоянно меняющейся 

внешней среды является миссией фирмы. Миссия фирмы определяет-
ся ее руководством и реализуется через ее стратегию.
l На формирование и развитие миссии оказывают существенное 

влияние следующие факторы: собственники фирмы, сотрудники, по-
купатели, деловые партнеры, внешняя среда организации.
l Правильно сформулированная миссия фирмы должна давать 

представление о трех основных аспектах: сфера бизнеса, в которой 
работает компания; предназначение организации и ее роль в системе 
национального хозяйства и общества в целом; возможность опера-
тивного и своевременного изменения стратегического курса органи-
зации в соответствии с изменяющимися условиями внешней среды.
l Цели, стоящие перед фирмой, принято называть целями функ-

ционирования.
l Доведение целей до каждого уровня управления и их комплекс-

ная оценка требуют построения дерева целей, которое представляет 
собой структурное отображение распределения целей по уровням 
управления рассматриваемой организации в их взаимосвязи.
l Для более детальной проработки целей функционирования 

необходима разработка задач деятельности организации.
l Процесс постановки задач представляет собой формулирова-

ние в письменной, устной или иной форме ожидаемых результатов 
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деятельности конкретных структурных подразделений или отдельных 
работников организации.
l Сформулированные задачи должны быть упорядочены в поряд-

ке их приоритетности. В этом плане выделяют задачи высшего, сред-
него и низшего приоритета. К задачам высшего приоритета относят-
ся задачи, которые необходимо решить любой ценой. В число задач 
среднего приоритета входят задачи, которые должны быть решены. 
задачами низшего приоритета считаются задачи, которые хорошо 
было бы решить.
l Для каждой задачи следует составлять список действий, необхо-

димых для ее решения. Перечень таких действий оформляется в виде 
составление плана-графика, который устанавливает предельные сро-
ки их выполнения.

В о п р о с ы  и  з а д а н и я  д л я  с а м о к о н т р о л я

1. Что такое миссия организации?
2. Какие факторы влияют на формирование миссии?
3. Какие аспекты должна затрагивать миссия организации?
4. Дайте определение целей функционирования.
5. Каким образом могут классифицироваться цели организации?
6. Что такое дерево целей?
7.  Какие требования предъявляются к содержанию управленческих 

задач?
8.  Каким образом подразделяются управленческие задачи в зависи

мости от их приоритета?



48

4.1. ПОнятие ОРганизаЦии В менедЖменте.  
хаРаКтеРистиКа ОРганизаЦии КаК системы

Организация представляет собой совокупность взаимосвязан-
ных элементов, которые взаимодействуют между собой для до-
стижения определенной цели. Организация появляется тогда, 

когда поставленная цель превосходит возможности одного отдельно 
взятого человека. Как правило, каждая организация имеет несколько 
целей, для достижения которых требуется достижение промежуточных 
целей, поэтому в организации можно выделить множество систем.

Любая система характеризуется тремя основными элементами 
(рис. 4.1):

1. Вход в систему (поступающие ресурсы).
2. Процесс преобразования ресурсов в продукт.
3. Выход из системы (продукт).

Рис. 4.1. Основные элементы системы

В системе управления, кроме вышеперечисленных элементов, обя-
зательно присутствует субъект управления, соединенный с элемента-
ми системы информационными связями, как это показано на рис. 4.2.

Рис. 4.2. Система управления
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Обобщая вышеизложенное, можно сформулировать основные ха-
рактеристики системы управления:

1. Большое число элементов.
2. Между элементами циркулируют не только вещество и энергия, 

но и информационные сигналы.
3. Наличие нескольких целей.
4. Несколько уровней и способов достижения этих целей.
5. Несовпадение интересов различных групп субъектов.

4.2. ВнУтРенняя и ВнеШняя сРеда ОРганизаЦии

Сферу деятельности любой организации можно разделить на две 
основные среды: внутреннюю и внешнюю. Внутреннюю среду 
организации составляют все ее элементы, а также связи и отно-

шения между этими элементами в процессе управления организаци-
ей. Внешнюю среду организации можно разделить на среды прямого 
и косвенного воздействия.

В среде прямого воздействия главное это рынок и законы, его ре-
гулирующие.

К среде прямого воздействия относятся:
n поставщики;
n профсоюзы;
n потребители;
n конкуренты;
n законы и государственные органы.
К среде косвенного воздействия относятся:
l международные события;
l НтП;
l политические факторы;
l состояние экономики страны;
l социокультурные факторы.
Важно помнить, что предприятие и рынок представляют собой две 

различные формы координации экономической деятельности. Вну-
три предприятия отсутствуют рыночные отношения. Их можно лишь 
имитировать для повышения эффективности производства.

4.3. ПОнятие системнОгО ПОдхОда

Системный подход требует, чтобы руководители рассматривали 
организацию как совокупность взаимозависимых элементов, 
таких как: люди, структура; задачи и технологии, которые ориен-

тированы на достижение определенной цели.
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Главное в системном подходе — это разработка и использование 
представлений о целостности систем.

Познать целое, значит раскрыть его:
u сущность и специфику;
u состав. количественные и качественные характеристики элементов;
u структуру;
u функции элементов и их влияние на функцию целого;
u интеграционные факторы, обеспечивающие целостность системы;
u историю данного целого.

4.4. системный анализ и синтез

Важными элементами системного подхода являются системный 
анализ и синтез.

анализ представляет собой изучение качеств, свойств и ха-
рактеристик исследуемого объекта посредством его условного разде-
ления на отдельные составные части.

В свою очередь, синтез состоит в обобщении информации об от-
дельных составляющих и формировании совокупности информаци-
онных данных об объекте исследования в целом. Механизм действия 
анализа и синтеза представлен на рис. 4.3.

а) механизм действия анализа

б) механизм действия синтеза

Рис. 4.3. Механизмы действия анализа и синтеза
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Основу системы управленческого анализа и синтеза составляет ме-
тод постепенного приближения, подробно описанный Э. А. Смирно-
вым 1. Этот метод включает в себя четыре уровня.

Первый уровень: предварительный анализ с позиций стороннего 
наблюдателя. Подобный анализ обычно осуществляется консультан-
тами или представителями родственных организаций.

К документам, необходимым для проведения анализа на данном 
уровне относятся:
n учредительный договор или решение единственного учредителя;
n учетная политика предприятия;
n бухгалтерский баланс;
n документы налоговой отчетности;
n бизнес-план;
n организационная структура управления.
В результате проведения анализа разрабатываются общие реко-

мендации системного характера.
Второй уровень предполагает проведение так называемой «мозго-

вой атаки» на совещании ведущих специалистов организации.
Для этого необходимы следующие документы:
l перечень основных нерешенных вопросов;
l предварительные рекомендации каждого из специалистов отно-

сительно способа решения вышеупомянутых вопросов.
Результирующим документом является перечень согласованных 

с консультантом ответов на поставленные вопросы.
На третьем уровне осуществляется создание группы развития 

предприятия и формирование стратегии.
Необходимые документы:
n распоряжение руководителя о создании группы развития орга-

низации;
n план обучения группы развития;
n основные отчеты организации.
Основным результатом деятельности группы развития является 

разработка и реализация мероприятий по совершенствованию эко-
номической, финансовой и технологической политики предприятия.

четвертый уровень управленческого анализа и синтеза предпола-
гает постоянную работу группы развития в качестве нового структур-
ного подразделения организации.

требуемые документы:
u текущие отчетные документы о деятельности организации;
u бизнес-план;

1 Смирнов Э. А. Основы теории организации: Учеб. пособие для вузов. М.: 
Аудит, ЮНИтИ, 1998. С. 222–223.
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u результаты маркетинговых исследований.
Результирующими документами являются скорректированный 

бизнес-план, а также рекомендации по совершенствованию системы 
производства и управления.

ВыВОДы
l С точки зрения системного подхода организация представляет 

собой совокупность взаимосвязанных элементов, которые взаимо-
действуют между собой для достижения определенной цели.
l Как правило, каждая организация имеет несколько целей, для 

достижения которых требуется достижение промежуточных целей, 
поэтому в организации можно выделить множество систем.
l Любая система характеризуется тремя основными элементами: 

вход в систему (поступающие ресурсы), процесс преобразования ре-
сурсов в продукт, выход из системы (продукт). В системе управления 
кроме вышеперечисленных элементов обязательно присутствует 
субъект управления, соединенный с элементами системы информаци-
онными связями.
l Сферу деятельности любой организации можно разделить на две 

основные среды: внутреннюю и внешнюю.
l Внутреннюю среду организации составляет все ее элементы, 

а также связи и отношения между этими элементами в процессе управ-
ления организацией.
l Внешнюю среду организации образуют все элементы, находящи-

еся за пределами организации и оказывающие прямое или косвенное 
влияние на эффективность ее деятельности.
l Предприятие и рынок представляют собой две различные фор-

мы координации экономической деятельности. Внутри предприятия 
отсутствуют рыночные отношения. Их можно лишь имитировать для 
повышения эффективности производства.
l Важными элементами системного подхода являются системный 

анализ и синтез. Анализ представляет собой изучение качеств, свойств 
и характеристик исследуемого объекта посредством его условного 
разделения на отдельные составные части. В свою очередь, синтез со-
стоит в обобщении информации об отдельных составляющих и фор-
мировании совокупности информационных данных об объекте иссле-
дования в целом.

В о п р о с ы  и  з а д а н и я  д л я  с а м о к о н т р о л я

1. Дайте определение организации.
2. Какова основная предпосылка возникновения организации?
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3. Какие основные элементы должна включать в себя любая система?
4. Чем выделяются системы управления из общего числа систем?
5. Перечислите основные отличительные черты систем управления.
6.  Чем отличаются друг от друга внешняя и внутренняя среда ор

ганизации?
7. Какие элементы включает в себя среда прямого воздействия?
8.  Перечислите основные элементы, образующие среду косвенного 

воздействия.
9.  Какое требование предъявляет системный подход к руководи

телям организаций?
10. В чем состоит сущность представления о целостности систем?
11. Раскройте механизм действия системного анализа и синтеза.
12. на чем основан метод постепенного приближения?
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5.1. ПОнятие и сУщнОсть ПРОЦесснОгО ПОдхОда.  
технОлОгия УПРаВления

Процессный подход рассматривает управление как непрерыв-
ную серию взаимосвязанных управленческих функций. Основу 
системного подхода составляет технология управления.

технология управления — это приемы, способы и порядок осу-
ществления процесса управления.

В процессе любой технологии предмет труда преобразуется в про-
дукт труда посредством применения средств труда, приводимых 
в действие рабочей силой.

С точки зрения технологии управления предмет труда — это ин-
формация, обеспечивающая принятие управленческих решений. 
Продукт труда — это управленческие решения. Средства труда — это 
знания и опыт менеджера. Рабочая сила — интеллектуальная и физи-
ческая энергия руководителя.

5.2. ПРиРОда и сОстаВ фУнКЦий менедЖмента

В наиболее общем виде функция управления представляет собой 
обособленный однородный вид деятельности, направленной 
на достижение целей функционирования организации. Из при-

веденного выше определения следует, что понятие «функции управле-
ния» является достаточно емким и охватывает практически все виды 
управленческой деятельности, а также раскрывает содержание и сущ-
ность этой деятельности на всех уровнях управления.

Основной предпосылкой возникновения функций управления яв-
ляется функциональное разделение управленческого труда.

Большинство исследователей подразделяют функции менеджмен-
та на общие и специальные. При этом под общими функциями менед-
жмента понимаются функции, образующие управленческий цикл и от-

4�Тема 5 
основные положения  
пРоЦессного подхода  
к упРавлению
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ражающие специфику управленческого труда вне зависимости от ха-
рактера и специфики деятельности организации.

В качестве примера общих функций менеджмента можно назвать 
исследование внешней среды, планирование, организацию, регулиро-
вание, учет, контроль, а также анализ проблем и принятие решений.

К специальным функциям управления относятся функции, опреде-
ляющиеся спецификой деятельности управляемого объекта. Напри-
мер, для управления промышленным предприятием характерны такие 
функции управления, как управление основным и вспомогательным 
производством, оперативное управление, управление технической 
и технологической подготовкой производства, управление трудом, 
заработной платой и реализацией готовой продукции.

Помимо общих и специальных функций управления можно вы-
делить еще и смешанные функции, такие как планирование выпуска 
готовой продукции, контроль хода производства, организация сбыта 
продукции и т. п. такой способ классификации управленческих функ-
ций тесно связан не только со спецификой деятельности управляемо-
го объекта, но и с самим объектом.

К примеру, если специальные функции управления промышлен-
ным предприятием присутствуют в процессе управления практически 
любым промышленным объектом, то смешанные функции, как прави-
ло, неразрывно связаны с конкретным предприятием и не могут быть 
без изменений перенесены на другой объект.

Достаточно часто применяется классификация функций в зависи-
мости от уровня управления. В этом плане можно выделить функции 
управления корпорацией, предприятием, структурным подразделе-
нием, отдельными работниками.

Для изучения функций менеджмента оптимальным представля-
ется применение способа классификации функций управления в за-
висимости от времени их действия. С этой точки зрения все функции 
управления можно разделить на две группы. К первой группе относят-
ся последовательные функции, которые осуществляются дискретно 
(т. е. повторяются через определенные промежутки времени), после-
довательно сменяя друг друга. Вторую группу образуют непрерывные 
функции, выполнение которых осуществляется постоянно в течение 
всего периода управления предприятием.

В качестве примера последовательных функций менеджмента 
можно назвать маркетинг, планирование, организацию, мотивацию, 
регулирование, учет, контроль и оценку эффективности деятельности 
организации.

К непрерывным функциям в первую очередь относятся принятие 
управленческих решений и управление конфликтами и стрессами.
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Последовательные и непрерывные функции менеджмента нераз-
рывным образом связаны между собой и в своей совокупности образу-
ют содержание управленческой деятельности, дифференцированной 
по различным признакам. Например, чтобы выполнить одну из после-
довательных функций, необходимо осуществить весь комплекс непре-
рывных функций в части, касающейся этой последовательной функ-
ции. Аналогичным образом обстоит дело и с непрерывными функция-
ми управления. Для того чтобы реализовать одну из них, необходимо 
выполнить все последовательные функции, но только в части, касаю-
щейся этой непрерывной функции.

5.3. хаРаКтеРистиКа ПОследОВательных фУнКЦий  
менедЖмента

5.3.1 маркетинг

Понятие маркетинг стало широко применяться в системе управ-
ления предприятиями со второй половины 1950-х годов, при-
дя на смену ориентации руководства предприятий на произ-

водство и сбыт продукции. Первоначально под маркетингом пони-
малась система внутрифирменного управления, ориентированная 
на изучение и учет потребностей рынка. Иными словами, основа 
концепции маркетинга состояла в организации производства тех ви-
дов продукции или оказания тех видов услуг, которым заранее обе-
спечен сбыт.

Основное преимущество подобного подхода состояло в использо-
вании комплексных методов формирования спроса и стимулирования 
сбыта, что гарантировало руководству фирмы достижение опреде-
ленного уровня прибыли и рентабельности. Однако такая ориентация 
бизнеса способствовала формированию в обществе такого негатив-
ного явления, как иррациональное потребительство, т. е. стремления 
к удовлетворению своих потребностей любыми средствами без учета 
необходимости рационального использования природных ресурсов. 
Проблемы защиты окружающей среды отодвигались на второй план 
либо вообще не рассматривались.

Реакцией на вышеуказанный недостаток явилось появление 
и развитие в 1980-е годы теории социально-этического маркетинга. 
социально-этический маркетинг также ориентирован на удовлет-
ворение запросов потребителей, но исходя из необходимости рацио-
нального и бережного использования природных ресурсов.

И обычный и социально-этический маркетинг объединяет то, что 
они являются инструментом управления и средством повышения эф-
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фективности функционирования исключительно коммерческих орга-
низаций, осуществляющих свою деятельность исключительно с целью 
получения прибыли. Однако со второй половины 1990-х годов приемы 
и методы маркетинга стали широко применяться и некоммерческими 
организациями в процессе исследования состояния внешней среды. 
такой маркетинг называют некоммерческим.

некоммерческий маркетинг, как правило, осуществляется орга-
нами федеральной, региональной и местной государственной власти, 
а также общественными, религиозными и благотворительными орга-
низациями. Его основной целью является выявление среди крупных 
слоев населения спроса на социальные услуги, такие как обеспечение 
соблюдения общественного порядка, защита жизни и здоровья граж-
дан, образование, культура и т. п.

Основными целями некоммерческого маркетинга являются:
n приведение деятельности органов государственной власти, об-

щественных, религиозных и благотворительных организаций в соот-
ветствие с потребностями социальных групп населения, выступающих 
в качестве объекта указанной деятельности;
n обеспечение более рационального и оптимального распределе-

ния социальных и иных услуг;
n формирование позитивного общественного мнения в отноше-

нии конкретных программ, социальных институтов, государственных 
и общественных деятелей и т. п.

При этом следует помнить, что некоммерческие организации, к ко-
торым относятся органы государственной власти и общественные 
объединения, в целях повышения эффективности своей деятельности 
могут осуществлять не только некоммерческий, но и коммерческий 
маркетинг. Например, в процессе реализации товаров, конфискован-
ных в результате проведения правоохранительными и контролирую-
щими органами оперативных мероприятий.

В этом плане особый смысл приобретает таможенный марке-
тинг. В результате проведения в России рыночных преобразований, 
вызвавших значительные изменения в социально-экономической 
и политической обстановке, возникла объективная необходимость 
в разработке и практическом осуществлении новых подходов к реали-
зации товаров, обращенных в федеральную собственность. Ни у кого 
не вызывает сомнений, что такие подходы должны быть полностью 
основаны на принципах коммерческого маркетинга.

Помимо разделения видов маркетинга на коммерческие и неком-
мерческие, их можно подразделять в зависимости от охватываемой 
сферы исследования. С этой точки зрения можно выделить внутрен-
ний и международный маркетинг.
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Внутренний маркетинг включает в себя местные маркетинговые 
исследования, проводимые в рамках отдельного региона, и маркетин-
говые исследования, проводимые на территории всего экономическо-
го пространства отдельно взятого государства.

В структуру международного маркетинга входят экспортоориен-
тированный, многонациональный и глобальный маркетинг.

Экспортоориентированный маркетинг предполагает про-
ведение организацией исследований состояния внешней среды 
за пределами национального рынка той страны, где это фирма за-
регистрирована и фактически располагается. Указанный вид мар-
кетинга применяется в целях стимулирования экспорта товаров, 
услуг, технологий, прав использования объектов интеллектуальной 
собственности и т. п.

многонациональный маркетинг связан с созданием дочерних 
предприятий, филиалов, структурных подразделений и представи-
тельств в различных странах мира. С коммерческой точки зрения этот 
процесс выражается в создании крупных транснациональных корпо-
раций, таких как Sony, Samsung, Ford и др. В некоммерческой сфере 
это такие организации, как «Green Peace», общество Международного 
Красного Креста и т. п.

глобальный маркетинг основан на предположении о том, что 
в перспективе станет возможным свободное перемещение по всему 
мировому рынку товаров, услуг, капитала, рабочей силы, информации 
и т. д.

С точки зрения ситуационного подхода, т. е. в зависимости от теку-
щего состояния внешней среды, организации можно выделить восемь 
типов маркетинга: конверсионный, стимулирующий, развивающий, 
реанимирующий, синхронный, поддерживающий, сдерживающий, 
противодействующий.

Основной целью конверсионного маркетинга является транс-
формирование негативного спроса на результаты деятельности ор-
ганизации (т. е. товары, услуги и т. д.) в позитивный. Негативный спрос 
имеет место в случаях, когда основная масса потребителей отрица-
тельным образом относятся к конкретному виду товара или услуги. 
Формирование позитивного спроса предполагает разработку и осу-
ществление такого плана маркетинга, который в состоянии гаранти-
ровать появление спроса на продукт деятельности конкретной ор-
ганизации.

стимулирующий маркетинг применяется в случаях нулевого 
спроса на товар, т. е. безразличного отношения к нему потребителей.

Развивающий маркетинг используют в ситуациях, характеризу-
ющихся наличием потенциального спроса на товар. Осуществление 
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развивающего маркетинга состоит в практической реализации по-
тенциального спроса, т. е. превращении потенциального спроса в ре-
альный.

Реанимирующий маркетинг заключается в восстановлении пер-
воначальных объемов снизившегося по каким-либо причинам спроса 
на товар.

синхронный маркетинг применяется в условиях колеблющегося 
спроса с целью стабилизации сбыта.

Поддерживающий маркетинг имеет место тогда, когда наблюда-
ется полное соответствие уровня спроса уровню предложения.

сдерживающий маркетинг применяется в ситуациях, когда 
спрос на товар в значительной степени превышает предложение. 
К этому виду маркетинга прибегают с целью профилактики форми-
рования у потребителей негативного представления о возможностях 
организации.

Противодействующий маркетинг применяется с целью сниже-
ния объемов реализации товаров нерационального спроса, таких 
как алкогольные напитки; табачные изделия; теле- и видеопродукция, 
пропагандирующая насилие и т. п.

Существенные изменения, произошедшие в последнее время 
в структуре общемирового и большинства национальных рынков, 
позволяют с полной уверенностью утверждать о существовании 
и развитии такой принципиально новой сферы обмена, как рынок 
управления. В качестве основных сегментов указанного рынка мож-
но выделить:
l рынок управленческих кадров;
l рынок управленческих технологий;
l рынок управленческих услуг;
l рынок управленческих консультаций.
Рынки управленческих кадров, технологий и консультаций суще-

ствуют относительно давно, поэтому можно утверждать, что они прак-
тически полностью сформированы и их современное развитие носит 
эволюционный, экстенсивный характер.

Иначе обстоит дело с рынком управленческих услуг. Этот рынок 
как самостоятельная сфера обмена сформировался лишь в конце 
1990-х гг. и в настоящее время развивается достаточно бурно. так, 
например, большинство американских промышленных компаний 
на сегодняшний день активно рассматривают возможность суще-
ственного сокращения своего среднего управленческого звена 
за счет привлечения независимых специалистов 1. Это позволит зна-

1 Международные экономические отношения: Учебник для вузов / Под 
ред. проф. Е. Ф. жукова. М.: ЮНИтИ-ДАНА, 1999. C. 218.
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чительно сократить общезаводские и цеховые накладные расходы, 
тем самым значительно повысив ценовую конкурентоспособность 
готовой продукции.

таким образом, административный рынок, или рынок управле-
ния, можно определить как одну из наиболее перспективных сфер 
современного рынка, в рамках которой формируется спрос и предло-
жение на управленческие кадры, управленческие технологии, управ-
ленческие услуги и управленческие консультации.

Наличие обособленной и относительно независимой сферы рынка 
требует разработки новых приемов и способов ее изучения и исполь-
зования. Именно эту задачу и призван, по нашему мнению, решить ад-
министративный маркетинг.

Исходя из вышеизложенного, административный маркетинг 
представляет собой управленческую деятельность по изучению 
основных закономерностей формирования спроса и предложения 
на рынке управления с целью выявления и приобретения или разра-
ботки и продвижения наиболее качественных и перспективных про-
дуктов, реализуемых на данном рынке.

Активное применение административного маркетинга в деятель-
ности любой организации позволит в значительной мере повысить 
эффективность системы управления за счет выявления, привлечения 
и использования наиболее квалифицированных управленческих ка-
дров и передовых управленческих технологий, а также более актив-
ного и рационального использования управленческих услуг и управ-
ленческого консультирования.

Как вид управленческой деятельности маркетинг включает 
в себя две основные составляющие, а именно: исследование струк-
туры внешней среды организации и определение состояния этой 
среды.

структуру внешней среды организации образуют входящие 
в нее элементы и их взаимосвязи (см. рис. 5.1). К таким элементам 
прежде всего относятся поставщики, потребители, деловые пар-
тнеры, вышестоящие организации (в том числе материнские ком-
пании), нижестоящие организации (в том числе дочерние пред-
приятия, представительства и филиалы), контролирующие органы, 
международные организации, общественные организации (про-
фессиональные союзы, политические партии, общественные дви-
жения) и т. п.

Все вышеперечисленные элементы в совокупности оказывают су-
щественное влияние на характер и эффективность деятельности лю-
бой организации, функционирующей в условиях демократического 
общественного строя и рыночных отношений.
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Рис. 5.1. Структура внешней среды организации

Важное место в системе изучения внешней среды организации за-
нимает сбор информации о текущем состоянии этой среды. С этой точ-
ки зрения можно выделить пять ситуаций, характеризующихся различ-
ной степенью информированности субъекта управления о состоянии 
внешней среды. К числу таких информационных ситуаций относятся де-
терминированная, умеренно детерминированная, детерминированно-
стохастическая, умеренно-стохастическая и стохастическая.

детерминированная информационная ситуация характеризу-
ется наличием полной информации о состоянии внешней среды ор-
ганизации. В такой ситуации субъект управления имеет возможность 
с наибольшей точностью определить тенденции развития конъюнкту-
ры рынка, адекватно и своевременно на них реагируя.

Умеренно-детерминированная ситуация проявляется в услови-
ях наличия отдельных элементов неопределенности в структуре ин-
формационного обеспечения предприятия.

Для детерминированно-стохастической информационной си-
туации характерна пограничная ситуация, когда руководство фирмы 
обеспечено необходимой для принятия управленческих решений ин-
формацией лишь на 50%.

Умеренно-стохастическая ситуация представляет собой ситуа-
цию, при которой аппарат управления организации располагает лишь 
незначительной (менее 50%) долей необходимой информации о со-
стоянии внешней среды.

стохастическая информационная ситуация имеет место, когда 
субъект управления организации практически не располагает ин-
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формацией о текущем состоянии внешней среды и о перспективах ее 
развития.

Информацию, получаемую и используемую при проведении мар-
кетинговых исследований можно разделить на первичную и вторич-
ную. Первичная информация собирается в процессе проведения 
конкретного исследования, а вторичной считается информация, по-
лученная ранее для каких-либо других целей.

Вторичная информация, как правило, аккумулируется на пред-
приятии в виде маркетинговой базы данных. Маркетинговая база 
данных представляет собой упорядоченный массив информации 
об основных элементах внешней среды организации и о характере 
взаимоотношений между этими элементами.

Для сбора первичной информации могут использоваться са-
мые разнообразные методы. К числу таких методов относятся на-
блюдение, опрос, сбор статистических данных и проведение экс-
периментов.

В качестве инструментов, используемых для сбора первичной ин-
формации, могут быть названы анкеты и автоматические устройства.

Анкета представляет собой лист бумаги, содержащий перечень 
вопросов, на которые должны быть получены ответы от респонден-
тов. Этот инструмент отличается гибкостью и универсальностью 
и поэтому наиболее часто используется для сбора первичных дан-
ных.

При составлении анкет выделяют вопросы двух типов: закрытые 
и открытые. закрытые вопросы содержат перечень возможных от-
ветов и требуют выбора одного из них. Ответы на открытые вопро-
сы формулируются респондентом самостоятельно в произвольной 
форме.

Автоматические устройства применяются для сбора маркетинго-
вой информации крайне редко. К таким устройствам относятся прибо-
ры, позволяющие по изменениям физиологических параметров испы-
туемого судить об изменении его интереса к тому или иному объекту 
(гальванометры), аппараты, позволяющие варьировать время демон-
страции рекламного объявления от сотой доли секунды до несколь-
ких секунд (тахистоскопы), аппараты, фиксирующие движения глаз 
испытуемого при восприятии им того или иного объекта, что прибли-
зительно характеризует очередность и длительность концентрации 
потребителя.

Собранная в процессе проведения маркетинговых исследований 
информация имеет огромное значение для организации и является 
основой для составления текущих, среднесрочных и перспективных 
планов ее развития.
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5.3.2. Планирование в системе менеджмента

Особое место в системе функций менеджмента занимает плани-
рование. В наиболее общем виде планирование можно оха-
рактеризовать как процесс, включающий в себя разработку 

основных направлений деятельности и развития организации, опре-
деление потребности в ресурсах и средствах, необходимых для реа-
лизации указанных направлений, а также выбор методов и способов 
осуществления намеченных мероприятий.

Первым и наиболее важным этапом процесса планирования 
по праву можно считать определение целей функционирования ор-
ганизации, а также их распределение по уровням управления в виде 
построения дерева целей.

Вторым этапом планирования в системе менеджмента является по-
становка задач. Процесс постановки задач представляет собой фор-
мулирование в письменной, устной или иной форме ожидаемых ре-
зультатов деятельности конкретных структурных подразделений или 
отдельных работников организации.

Для каждой задачи составляется список действий, необходимых 
для ее решения, поэтому третьим этапом планирования является со-
ставление плана осуществления указанных действий, который уста-
навливает предельные сроки их выполнения. В большинстве случаев 
подобные планы-графики составляются для того, чтобы работа была 
выполнена четко в намеченные сроки. Однако они выполняют и еще 
одну немаловажную функцию, а именно побуждают работника более 
ответственно относиться к поставленной задаче. Ведь в случае отсут-
ствия графика, разбивающего работу на конкретные этапы, исполните-
ли просто не будут знать, что от них ожидает руководство. В подобной 
ситуации резко возрастает вероятность того, что некоторые задания 
вообще не будут выполнены.

5.3.3. Организационная функция менеджмента

Как функция управления организация представляет собой вид 
управленческой деятельности, посредством которой система 
управления приспосабливается для выполнения задач, сформу-

лированных на этапе планирования.
В процессе организации разрабатывается система мер, регламен-

тирующих деятельность аппарата управления, направленную на до-
стижение целей функционирования. К таким мерам относятся:
l построение рациональной системы организации;
l формирование оптимальной структуры организации;
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l обеспечение организации всеми необходимыми ресурсами (фи-
нансовыми, человеческими, материальными, энергетическими и др.).

Разработка и построение рациональной системы организации 
предполагает определение числа, состава, а также количественных 
и качественных характеристик входящих в нее элементов. Основными 
элементами хозяйственной организации являются входящие в ее со-
став структурные подразделения, каждое из которых выполняет свою 
четко определенную функцию. Поэтому в основе построения рацио-
нальной системы организации лежит принцип функционального раз-
деления труда.

Согласно указанному принципу, для формирования структуры 
любой организации необходимо сначала определить основные функ-
ции, которые эта организация должна осуществлять. затем, для обе-
спечения выполнения каждой из выделенных функций формируются 
конкретные рабочие группы, т. е. основные элементы организации. 
На заключительном этапе формирования системы организации осу-
ществляется ряд мероприятий, направленных на определение соста-
ва, количественных и качественных характеристик элементов.

Рассмотрим процесс формирования системы хозяйственной орга-
низации на элементарном примере. Допустим, нам необходимо раз-
работать систему хозяйственной организации, занимающейся выпеч-
кой и реализацией хлебобулочной продукции.

Для начала определим перечень действий (т. е. функций), которые 
эта организация будет выполнять. В этом плане можно выделить:
n материально-техническое снабжение;
n производство готовой продукции;
n сбыт готовой продукции;
n предоставление отчетности в государственные контролирую-

щие органы.
Для выполнения функции материально-технического снабжения 

необходимо создания отдела или группы материально-технического 
снабжения.

Для осуществления выпуска готовой продукции необходимо нали-
чие производственного участка или цеха.

Выполнение функции сбыта готовой продукции можно поручить 
отделу продвижения товара.

И наконец, предоставление отчетности в государственные контро-
лирующие органы, должна обеспечивать бухгалтерия.

После этого необходимо определить состав и основные характе-
ристики каждого из перечисленных элементов. Для этого необходимо 
разработать положения об этих структурных подразделениях, содер-
жащие полный перечень их задач и полномочий. На основании по-
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ложений рассчитывается штатная численность каждого подразделе-
ния, и определяются должностные полномочия каждого конкретного 
работника, которые в идеальном варианте должны быть закреплены 
в виде должностных инструкций.

На этом процесс разработки рациональной системы организации 
можно считать завершенным.

В рамках формирования оптимальной структуры управления ор-
ганизацией осуществляется распределение ее основных элементов 
по уровням управления, а также разрабатывается сеть горизонталь-
ных и вертикальных информационных взаимосвязей, соединяющих 
указанные элементы.

Практически все планы, составляемые в организации, наряду с пе-
речнем необходимых действий аппарата управления и исполнитель-
ского персонала, содержат элементы организационных мероприятий. 
Довольно часто проведение подобных мероприятий предполагает 
перестройку структуры управления с целью повышения эффектив-
ности деятельности организации в условиях постоянно меняющейся 
конъюнктуры внешней среды.

Для государственных организаций эта задача является новой. 
Раньше в основном применялись стандартные виды структур управ-
ления, разрабатываемые министерствами и ведомствами специально 
для различных отраслей народного хозяйства. В настоящее время си-
туация существенно изменилась. Большинство организаций получи-
ло право самостоятельно формировать свою структуру управления. 
Вследствие этого в структуре управления таких организаций наблю-
даются следующие изменения:
l отказ от разделения организации на группы по функционально-

му принципу;
l сокращение числа уровней управления;
l появление принципиально новых структурных подразделений 

(например, отделов маркетинга, связей с общественностью и др.).
Более подробно проблемы проектирования и формирования ор-

ганизационных структур будут рассмотрены в главе VI настоящего 
издания.

Наряду с формированием системы и структуры организации важ-
ную роль в процессе осуществления административно-организаци-
онной функции играет обеспечение организации необходимыми ре-
сурсами. Основной целью указанного процесса является обеспечение 
бесперебойного функционирования предприятия.

В систему ресурсов, необходимых для нормального функциониро-
вания любой современной организации, входят следующие основные 
элементы:
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n сырье (непереработанные предметы труда);
n материалы (предметы труда, прошедшие первичную обработку);
n полуфабрикаты (детали, блоки и узлы, приобретаемые на сто-

роне и используемые для производства готовой продукции);
n энергетические ресурсы (топливо, горюче-смазочные материа-

лы, тепловая, электрическая, пневматическая и иные виды энергии);
n человеческие ресурсы (работники основного и вспомогательно-

го производства, руководящий, инженерно-технический и обслужи-
вающий персонал);
n финансовые ресурсы (совокупность денежных средств, обладаю-

щих потенциальной возможностью мобилизации и иммобилизации).
n информация (данные о состоянии внутренней и внешней среды 

организации, поступающие к субъекту управления по каналам связи 
в процессе коммуникации, а также управленческие команды, идущие 
от субъекта к объекту управления).

Как правило, вопросами обеспечения организации необходимыми 
ресурсами занимаются специальные отделы или службы, находящие-
ся в подчинении у коммерческого директора.

5.3.4. мотивация как функция менеджмента

Современная теория мотивации берет свое начало в исследова-
ниях создателей и последователей школы психологии и чело-
веческих отношений. Один из основоположников этой школы 

Элтон мэйо установил, что высокая заработная плата и хорошая ор-
ганизация производственного процесса далеко не всегда ведут к по-
вышению производительности труда работников.

Это, на первый взгляд, парадоксальное явление более глубоко 
изучил абрахам маслоу, который в конечном итоге пришел к выво-
ду, что в основе поступков людей лежат не материальные стимулы, 
а различного рода потребности, которые можно лишь частично или 
косвенно удовлетворить с помощью денег.

Маслоу выделял пять основных категорий потребностей, в число 
которых входят: физиологические потребности, потребности в без-
опасности, социальные потребности, потребности в уважении и по-
требности в самовыражении.

К числу физиологических относятся потребности в пище, отдыхе, 
продолжении рода. Эти потребности являются необходимым услови-
ем выживания человека.

Сущность потребностей в безопасности заключается в необхо-
димости обеспечения защиты физического и психического здоро-
вья человека. Особенно важное значение здесь имеет уверенность 
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самовыражение

уважение

принадлежность  
к обществу

безопасность  
и защищенность

физиология

в том, что физиологические потребности будут удовлетворены в бу-
дущем.

Понятие «социальные потребности» (по-другому их еще называ-
ют «потребности в причастности») включает в себя чувство социаль-
ного взаимодействия, привязанности, поддержки и т. д.

Потребности в уважении включают в себя две основные группы: 
потребности в самоуважении и потребности в уважении со стороны 
окружающих.

Сущность потребностей самовыражения состоит в стремлении 
человека к реализации своих потенциальных возможностей и инди-
видуальному развитию.

Все вышеперечисленные потребности могут быть расположены 
в виде иерархической структуры, которая получила название «пи-
рамида потребностей». Схематическое изображение пирамиды по-
требностей представлено на рис. 5.2.

Упомянутая выше схема показывает, что потребности человека 
возникают и удовлетворяются не все одновременно, а в определен-
ной последовательности. Потребности низших уровней требуют удо-
влетворения в первую очередь, поэтому они влияют на поведение че-
ловека гораздо раньше, чем начинают возникать потребности более 
высокого уровня.

Рис. 5.2. Пирамида потребностей

Например, «человек, испытывающий голод, будет сначала стре
миться найти пищу, и только после еды будет пытаться построить 
убежище. Живя в удобстве и безопасности, человек сначала будет по
буждаться к деятельности потребностью в социальных контактах, 
а затем начнет активно стремиться к уважению со стороны окру
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жающих. Только после того, как человек почувствует внутреннюю 
удовлетворенность и уважение окружающих, его важнейшие потреб
ности начнут расти в соответствии с его потенциальными воз
можностями…». При этом следует иметь в виду, что «для того, чтобы 
следующий, более высокий уровень иерархии потребностей начал 
влиять на поведение человека, не обязательно удовлетворять потреб-
ность более низкого уровня полностью. таким образом, иерархиче-
ские уровни не являются дискретными ступенями».

Возникновение теории Маслоу позволило достичь истинного по-
нимания того, что лежит в основе желания людей выполнять опреде-
ленную работу. теоретики и практики менеджмента стали понимать, 
что по-настоящему стимулировать производительность труда работ-
ников можно лишь посредством целенаправленного и последова-
тельного удовлетворения их потребностей.

Процесс создания условий, оказывающих воздействие на потреб-
ности человека и позволяющих направить его в нужную для организа-
ции сторону, заинтересовать его в активной и добросовестной работе, 
старательности при выполнении возложенных на него задач, получил 
название «мотивация».

термин «мотивация» происходит от французского «мотив», что 
в переводе означает: побудительная причина, повод к тому или иному 
действию. Мотивы бывают внутренними, порожденными определен-
ным отношением человека к своей деятельности, и внешними, связан-
ными с воздействием на него определенных факторов, существующих 
независимо от него и приводящихся в действие другими людьми и об-
стоятельствами. Внешние мотивы называются стимулами («стимул» 
— заостренная палка, которой в древности погоняли животных). Сти-
мулы могут быть материальными или нематериальными.

Самым распространенным материальным стимулом является 
заработная плата. В дополнение к заработной плате может устанав-
ливаться вознаграждение работникам предприятий и организаций 
по итогам годовой работы из фонда, образуемого за счет прибыли, по-
лученной предприятием, организацией. Размер вознаграждения опре-
деляется с учетом результатов труда работника и продолжительности 
его непрерывного стажа работы на предприятии, в организации.

нематериальные стимулы могут быть выражены в форме поо-
щрения (вознаграждения) и иногда наказания. Они не могут воздей-
ствовать на текущее поведение, но задают его будущую линию, и люди 
прекрасно знают, что их ждет, если они будут относиться к выполне-
нию своих обязанностей надлежащим или ненадлежащим образом.

Особо следует сказать об отрицательном стимулировании — 
подкреплении или наказании. Конечно, его нужно стремиться всячески 
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избегать, например, своевременно отстраняя человека от работы, если 
его деятельность создает явную опасность для других людей, его само-
го, игнорировать нежелательное поведение, отвлекать от него, давать 
поручения, связанные с достижением позитивных результатов. И если 
все эти меры не приводят к желаемым результатам — наказывать.

Для того чтобы от наказания был эффект, оно не должно рассма-
триваться как месть, осуществляться в соответствии с объективными 
критериями, не влиять на обычные взаимоотношения, исключать в бу-
дущем дополнительные негативные последствия (например, напоми-
нание).

И материальные и нематериальные стимулы должны применяться 
в комплексе на основе рационального сочетания. только так можно до-
биться наибольшей эффективности труда работников организации.

5.3.5. Регулирование

Большинство современных исследователей определяют регули-
рование как систему отношений, обеспечивающих поддержа-
ние или изменение экономических явлений и их связей.

Регулирование как явление присуще любой коллективной чело-
веческой деятельности. Оно возникает вместе с производственной 
кооперацией и прогрессирует по мере углубления функционального 
разделения труда.

Потребность в регулировании является объективным фактором, 
так как не зависит от характера осуществляемой деятельности и спец-
ифики межличностных взаимоотношений. В зависимости от двух вы-
шеназванных факторов могут изменяться лишь формы и методы регу-
лирования, а потребность в его осуществлении присутствует всегда.

Основной задачей процесса регулирования является устранение 
отклонений от заданного режима функционирования организации.

В системе осуществления функции регулирования можно выде-
лить две постоянно взаимодействующие подсистемы, а именно:
l систему саморегулирования;
l систему сознательного, целенаправленного регулирования.
Если действие первой подсистемы основано на инициативе ра-

ботников организации, то вторая представляет собой следствие вы-
ражения воли руководителей. Основной отличительной особенно-
стью указанных систем является то, что саморегулирование может за-
трагивать лишь процесс выполнения планового задания, в то время 
как целенаправленное сознательное регулирование может включать 
в себя внесение корректив и в само плановое задание, и в ход его 
выполнения.
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Рис. 5.3. Система регулирования деятельности организации

Схема взаимодействия системы саморегулирования и системы 
сознательного, целенаправленного регулирования представлена 
на рис. 5.3.

Необходимо отметить, что эффективность системы саморегулиро-
вания деятельности организации во многом зависит от того, насколь-
ко корректно сформулирована цель указанной деятельности. В этом 
смысле большое значение приобретает такой фактор, как качествен-
ная оценка цели организации. При осуществлении подобной оценки 
основной задачей менеджера является определить, конструктивна 
или деструктивна поставленная перед организацией цель.

Конструктивные (или позитивные) цели характеризуются тем, 
что их достижение способствует комплексному, интегрированному 
и гармоничному развитию всех элементов организационной системы. 
Деструктивные (или негативные) цели, напротив, направлены на рас-
членение организации, т. е. на ликвидацию отдельных ее элементов 
или наделение таких элементов полномочиями и функциями, противо-
речащими целям и задачам всей организации. При этом следует иметь 
в виду, что очень часто одна и та же управленческая цель или задача 
может быть сформулирована конструктивным и деструктивным обра-
зом. Рассмотрим это на простом примере.
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Допустим, что на одном из производственных участков предпри-
ятия в последнее время резко возросла доля брака в общем объеме 
выпускаемой продукции. Руководителю предприятия необходимо ис-
править положение, сформулировав определенную цель (указание) 
для начальника названного участка.

Как уже отмечалось выше, такая цель может быть сформулирова-
на в двух вариантах: конструктивном и деструктивном. Рассмотрим 
сначала второй вариант, при котором цель будет иметь примерно сле-
дующее содержание: «принять меры к снижению уровня брака (т. е. из-
бавиться от брака)».

Почему данный вариант формулировки цели является деструктив-
ным? Да потому, что требует от руководителя подразделения устране-
ния неотъемлемого элемента подчиненного ему подразделения. Ведь 
общеизвестно, что брак является неотъемлемой частью любого про-
изводства.

Кроме того, устранить брак можно совершенно различными спосо-
бами. С одной стороны, можно усовершенствовать технологию произ-
водства или повысить уровень квалификации работников, а с другой 
— можно просто отказаться от выпуска продукции. И в том и в другом 
случае цель будет достигнута.

Разумеется, в приведенном примере поставленная цель элементар-
на и любой среднестатистический работник самостоятельно сможет 
скорректировать ее в своем сознании и совершить адекватные дей-
ствия. Однако в случаях, когда речь идет об осуществлении сложных 
глобальных программ, таких как освоение новых рынков, разработка 
принципиально новых видов продукции и т. п., подчиненные не всегда 
смогут правильно понять смысл требований руководителя.

К примеру, если при освоении нового рынка сбыта руководитель 
организации поставит перед своими подчиненными задачу миними-
зировать негативное воздействие конкурирующих фирм, то с чисто 
психологической точки зрения, основная доля усилий исполнителей 
будет направлена не на повышение конкурентоспособности компа-
нии, а на изучение деятельности фирм-конкурентов и разработку спо-
собов нанесения им вреда. Очевидно, что такие действия организации 
на новом рынке рано или поздно неизбежно вызовут аналогичную от-
ветную реакцию.

таким образом, ставя перед подчиненными деструктивные цели, 
руководитель заранее закладывает в программу их действий потенци-
альную возможность причинения вреда организации. И чем больше 
ставится деструктивных целей перед работниками, тем чаще требует-
ся регулирующее вмешательство руководителя в процесс выполне-
ния производственных заданий.
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Все вышеизложенное свидетельствует о том, что любой руково-
дитель в процессе своей деятельности должен избегать постановки 
перед подчиненными деструктивных целей, отдавая явное предпо-
чтение конструктивным.

В нашем первом примере конструктивная формулировка цели мо-
жет звучать таким образом: «повысить уровень качества выпускаемой 
продукции». такая цель также может быть достигнута различными 
способами, однако все они неизбежно будут направлены на совер-
шенствование деятельности организации и ее отдельных элементов, 
а не на их разрушение, как в первом случае.

теперь можно сказать несколько слов и о системе сознательного 
целенаправленного регулирования деятельности организации. Если 
эффективность системы саморегулирования определяется качеством 
формулировки цели, то для нормального функционирования системы 
сознательного целенаправленного регулирования необходимо на-
личие хорошо налаженной обратной связи. Благодаря наличию об-
ратной связи субъект управления может всегда располагать полной 
и достоверной информацией о ходе исполнения его указаний и сво-
евременно вносить необходимые коррективы, как в процесс функцио-
нирования, так и в содержание производственных заданий.

Исходя из вышеизложенного, в наиболее общем виде структу-
ра системы сознательного целенаправленного регулирования дея-
тельности организации может быть изображена так, как показано 
на рис. 5.4.

Рис. 5.4. Система сознательного целенаправленного  
регулирования деятельности организации
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На схеме цифрами обозначены:
1. Прямая связь.
2. Обратная связь.
3. Корректирующее воздействие (регулирование).
Как видно из схемы, процесс функционирования системы созна-

тельного целенаправленного регулирования деятельности организа-
ции включает в себя три основных этапа.

Первый этап состоит в формулировании производственного 
(рабочего) задания и доведении его содержания до исполнителей. 
На втором этапе осуществляется выполнение полученного задания 
и составляется отчет (или регулярные отчеты) о ходе выполняемых 
работ и возникающих при этом отклонениях. Сущность третьего эта-
па заключается в анализе субъектом управления полученной в отче-
тах информации, разработке на основе указанного анализа программ 
регулирующего воздействия и доведении содержания этих программ 
до исполнителей.

В заключение следует заметить, что эффективное функционирова-
ние системы регулирования деятельности любой организации, неза-
висимо от формы собственности и целей деятельности, возможно 
лишь при условии гармоничного и слаженного взаимодействия двух 
ее подсистем.

5.3.6. Контроль

В процессе эволюционного развития системы организационного 
контроля сформировалось и прочно вошло в теорию и практику 
современного менеджмента такое новое направление контроль-

ной деятельности, как контроллинг.
Э. А. Смирнов определяет контроллинг как совокупность всех форм 

контрольной деятельности, призванной объективно и качественно 
проанализировать и оценить работу организации для ее развития или 
совершенствования исходя из поставленных целей 1.

При этом указанный исследователь выделяет четыре основных со-
ставляющих контроллинга, а именно:
l административный контроль;
l технологический контроль;
l ревизия;
l функциональный, комплексный и системный аудит.
На наш взгляд, подобный подход к классификации основных 

направлений контроллинга не вполне корректен по следующим 
основаниям. Во-первых, ревизия (т. е. документальная проверка 

1 Смирнов Э. А. Основы теории организации: Учеб. пособие для вузов. М.: 
Аудит, ЮНИтИ, 1998. С. 326.
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финансово-хозяйственной деятельности организации) и аудит (т. е. 
документальная проверка данных о соответствующей профессио-
нальной деятельности, устанавливающая уровень их соответствия 
определенным критериям, нормам и стандартам), являются скорее 
инструментами или методами осуществления контроллинга, а никак 
не его направлениями.

Во-вторых, поскольку в системе управления можно выделить две 
основные подсистемы — управляемую и управляющую, то и в организа-
ционном контроллинге целесообразно выделить два основных направ-
ления, охватывающие деятельность двух вышеназванных подсистем.

таким образом, в системе контроллинга современной организации 
можно выделить два основных направления: административный кон-
троль и исполнительный контроль.

Под административным контролем следует понимать все виды 
деятельности, направленной на получение информации об эффектив-
ности функционирования и текущем состоянии управляющей систе-
мы организации.

тогда исполнительный контроль предполагает осуществление 
всех видов деятельности по оценке текущего состояния и эффектив-
ности функционирования управляемой системы организации.

Основная цель контроллинга состоит в своевременном получе-
нии информации о том, были ли достигнуты поставленные цели и вы-
полнены задачи. При этом важно, чтобы все системы контроля опе-
ративно фиксировали любые отклонения фактических показателей 
от плановых. Это позволит вовремя вносить соответствующие коррек-
тивы в процесс функционирования организации.

Практика современного менеджмента свидетельствует о том, что 
большинство высококвалифицированных специалистов являются 
людьми творческими и ответственными. такого рода работники не вы-
носят мелочной опеки, когда руководитель контролирует каждое их 
действие. Они предпочитают самостоятельно выявлять свои ошибки 
и исправлять их, добиваясь при этом достаточно высоких результа-
тов. Поэтому основу современного организационного контроллинга 
составляет концепция «контроля в исключительных случаях». При-
менение указанной концепции в практике управления организацией 
позволяет избежать рутинной повсеместной оценки деятельности ра-
ботников организации и воспитать в них умение и желание работать 
самостоятельно и «на совесть».

Это позволяет руководству организации достичь сразу две важные 
цели. Во-первых, повысить качество и эффективность деятельности 
организации. Во-вторых, удовлетворить потребность сотрудников 
в уважении и самовыражении.
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Основные принципы контроля опираются на четыре составляю-
щих, позволяющих руководителю организации определить что, когда 
и где контролировать, а также, кто должен осуществлять контроль.

Принцип ключевых элементов контроля опирается на положе-
ние, согласно которому стандарты являются элементом планирования.

Контроль может быть значительно облегчен, если руководство ор-
ганизации выделит небольшое число основных (ключевых) элементов 
(показателей, критериев) и будет уделять им большую часть своего 
внимания.

Принцип места контроля состоит в том, чтобы руководитель орга-
низации выяснил, в каких структурных подразделениях организации 
происходят действия, имеющие решающее значение для достижения 
целей функционирования.

чаще всего контроль осуществляется от высших уровней руко-
водства организацией, что неизбежно ведет к снижению его эффек-
тивности. В случае же осуществления контроля в местах выполнения 
конкретных работ руководитель может быстро получить от одних ис-
полнителей необходимую информацию и тут же переадресовать ее 
другим исполнителям, благодаря чему контроль становится более бы-
стрым и эффективным.

Принцип соблюдения сроков контроля позволяет более эффек-
тивно и своевременно использовать полученную в процессе осущест-
вления контрольной деятельности информацию и быстро реагиро-
вать на происходящие изменения.

Принцип самоконтроля состоит в предоставлении работникам 
фирмы возможности самим осуществлять оценку результатов соб-
ственной деятельности и своевременно вносить в нее необходимые 
коррективы.

В системе административного контроля любой организации можно 
выделить три основных тесно взаимосвязанных элемента, а именно:
n установление стандартов состояния и функционирования управ-

ляемой системы;
n оценка текущего состояния управляющей системы и происходя-

щих в ней процессов на предмет выявления возможных отклонений;
n устранение выявленных отклонений, т. е. приведение управляю-

щей системы в состояние, соответствующее установленным стандартам.
Рассмотрим вышеперечисленные элементы административного 

контроля более подробно.
стандарты состояния и функционирования системы управле-

ния разрабатываются в процессе организационного регламентиро-
вания и представляют собой основные критерии административного 
контроля.
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Разработка организационных (административных) стандартов 
включает в себя два основных этапа:

1. Определение способов оценки установленных критериев и раз-
работка оценочных шкал.

2. Расчет трудоемкости административного контроля, т. е. опреде-
ление объема работы, который должен быть выполнен для осущест-
вления контрольных замеров.

Исходя из того, что сплошной контроль административной дея-
тельности представляет собой достаточно трудоемкий процесс, руко-
водство организации, как правило, использует в своей деятельности 
выборочные методы осуществления контрольной деятельности.

В системе выборочного контроля обычно применяются такие по-
казатели, как:
l количество выполненных операций;
l скорость выполнения конкретных операций;
l количество обработанной документации;
l затраты рабочего времени;
l качество управленческого труда (число ошибок);
l экономическая или социально-психологическая эффективность 

управленческого труда.
В системе административного контроля особенно важно правиль-

но разработать методы количественной оценки контролируемых по-
казателей.

Достаточно легко можно оценить значения тех показателей, кото-
рые выражены в каком-либо едином эквиваленте, например, количе-
ство обработанной документации или скорость выполнения управ-
ленческих операций (время, затрачиваемое на принятие и реализа-
цию управленческих решений).

Объективные трудности возникают в процессе оценки качествен-
ных показателей, таких как психологическая обстановка в коллекти-
ве или уровень имиджа руководителя и организации в целом. Для 
определения значений таких показателей обычно применяют метод 
экспертных оценок.

Оценка текущего состояния системы управления организации 
включает в себя сбор необходимой информации, а также ее обобще-
ние, обработку и анализ.

Для сбора и обобщения информации, необходимой для осущест-
вления административного контроля, в организации создаются спе-
циальные системы наблюдения. Указанные системы подразделяются 
на два основных вида: визуальные и автоматизированные.

Сбор данных осуществляется посредством установления в ходе 
выполнения операции или процесса стратегических контрольных то-
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чек, в которых и осуществляется замер контролируемых показателей. 
Количество и схема расположения таких точек определяются трудо-
емкостью и сложностью операции или процесса, являющихся объек-
тами административного контроля.

Для некоторых видов работ такая оценка осуществляется доволь-
но просто. Хронометраж конкретных процессов позволяет с достаточ-
ной степенью точности определить количество времени, затрачивае-
мого на выполнение конкретной работы. Например, оценить произ-
водительность работы оператора персонального компьютера можно 
в соответствии с количеством ударов по клавишам в течение рабочего 
дня. Кроме того, можно вывести абсолютные или относительные по-
казатели количества ошибок и отказов в работе в течение определен-
ного времени.

На других видах работ, где невозможно точно определить количе-
ство совершенных действий, необходимо использовать другие мето-
ды оценки.

Собранную информацию сравнивают с установленными стандар-
тами, чтобы сделать вывод о соответствии реальных значений 
контролируемых показателей нормативным.

Устранение выявленных отклонений может осуществляться 
несколькими способами:
l модификация целей;
l внесение изменений и корректив в плановые задания
l реструктуризация системы управления организации (перерас-

пределение полномочий и ответственности, переподготовка кадров 
и т. д.)

механизм административного контроля представляет собой 
совокупность инструментов, используемых для оценки процессов 
и явлений, происходящих в системе управления организации.

Основными инструментами административного контроля яв-
ляются бюджетный контроль, управленческий (административный) 
аудит, статистическое наблюдение, личное наблюдение, доклады и со-
вещания.

бюджетный контроль используется для получения исчерпываю-
щей информации о доходах и расходах организации. Бюджет пред-
ставляет собой составленный в денежном выражении основной план 
образования, распределения и использования финансовых ресурсов 
организации.

Бюджеты служат эталоном финансовой деятельности организа-
ции и используются для проверки соответствия фактических финан-
совых результатов деятельности организации запланированным по-
казателям.
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административный аудит представляет собой совокупность 
контрольных действий, позволяющих получить объективную и сво-
евременную информацию о текущем состоянии и функционировании 
системы управления организации.

Административный аудит дает руководителю возможность пра-
вильного использования финансовых, материальных, энергетических 
и человеческих ресурсов, выделенных для создания и функциониро-
вания системы управления организации.

статистическое наблюдение может быть использовано для того, 
чтобы определить количество, качество и время выполнения конкрет-
ной работы. Как правило, статистические данные составляются для 
того, чтобы определить, сколько работы было выполнено, за какой пе-
риод времени и сколько при этом было допущено ошибок.

Преимущество статистического контроля состоит в том, что откло-
нения от нормы могут быть легко установлены посредством простого 
сравнения показателей. Единственная сложность при этом состоит 
в необходимости обработки значительных объемов информации. Ста-
тистические данные могут сами по себе служить итоговым показате-
лем контрольной деятельности, однако чаще всего они служат инфор-
мационной базой для принятия управленческих решений.

Отдельные аспекты функционирования системы управления ор-
ганизации невозможно подвергнуть количественному измерению. 
В этом случае единственным способом осуществления контроля яв-
ляется личное наблюдение руководителя. Преимущество указанного 
способа состоит в том, что он дает возможность получить информа-
цию «из первых рук», а недостаток — в том, что на это уходит слишком 
много времени.

В отдельных случаях действенным инструментом административ-
ного контроля могут служить доклады сотрудников и нижестоящих 
руководителей. Доклады могут быть информативными (содержат 
только фактическую информацию без комментариев) или аналитич-
ными (содержат анализ собранной информации).

Если в докладах содержится информация об отклонениях от уста-
новленных стандартов, то такие доклады называются докладами по от-
клонениям от нормы.

По способу формализации доклады могут быть устными, письмен-
ными, электронными. Устные доклады характеризуются высокой сте-
пенью оперативности и применяются в тех случаях, когда необходимо 
сообщить либо о повседневных мало значительных событиях, либо 
о неожиданно возникших серьезных отклонениях. Письменные докла-
ды целесообразно применять для осуществления рутинного контроля 
в течение продолжительного периода времени. Электронная форма 
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доклада применяется в случаях, когда контролирующее и контроли-
руемое лицо находятся на значительном расстоянии друг от друга.

Обязанность составления доклада обычно возлагается на руководи-
теля рабочей группы или иного структурного подразделения. В системе 
административного менеджмента часто применяются формализован-
ные системы контроля, когда четко разработаны методика составления 
доклада и порядок передачи его вышестоящему руководству.

Любой доклад должен содержать информацию о:
n идентификации, времени возникновения и степени выявленно-

го отклонения от нормы;
n возможных причинах возникновения отклонения;
n анализе последствий отклонения;
n рекомендациях по устранению отклонения.
Наряду с докладами важную роль в системе оперативного контроля 

организации играют совещания. Совещания позволяют избежать лишних 
затрат рабочего времени на составление объемных письменных отчетов 
и предоставляют руководителю группы возможность быстро получить 
достоверную оперативную информацию. Совещания могут быть полез-
ны для оценки таких важных нематериальных факторов, как психологи-
ческая атмосфера в коллективе или состояние имиджа организации.

Ко всем системам контроля независимо от их вида предъявляются 
определенные требования, соблюдение которых является неотъемле-
мым условием эффективности их функционирования. К таким услови-
ям относятся следующие:

1) система контроля должна соответствовать целям, задачам и пла-
нам организации;

2) система контроля должна быть понята и принята руководителя-
ми всех уровней управления организации;

3) система контроля должна быть экономична, т. е. обеспечивать 
максимальную эффективность контрольных мероприятий при мини-
мальных затратах;

4) система контроля должна обеспечивать своевременное его осу-
ществление;

5) система контроля должна быть гибкой, т. е. обладать способно-
стью быстро приспосабливаться к изменениям во внешней и внутрен-
ней среде организации;

5.3.7. Учет

Управленческий учет представляет собой систему комплексного 
учета затрат и доходов, нормирования, контроля и анализа. Ука-
занная система предназначена для сбора, обобщения, интерпре-
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тации и анализа информации, необходимой для принятия обоснован-
ных управленческих решений.

Содержание и характер управленческого учета определяются 
целями организации. В любой момент они могут быть изменены во-
левым решением администрации в зависимости от задач, поставлен-
ных перед руководителями внутренних структурных подразделений. 
В то же время основное назначение административного учета всегда 
остается неизменным. Оно заключается во взаимоувязывании про-
цесса управления с учетными процессами в организации.

В качестве предмета управленческого учета в наиболее общем 
виде выступает совокупность всех объектов, участвующих в процессе 
управления деятельностью организации. Объекты административно-
го учета можно условно разделить на две основные группы. К первой 
группе объектов управленческого учета относятся производствен-
ные ресурсы организации. В состав второй группы входят все хозяй-
ственные процессы, протекающие внутри организации.

Производственными ресурсами организации являются:
l основные фонды (т. е. средства труда);
l нематериальные активы;
l материальные ресурсы (предметы труда).
К хозяйственным процессам, являющимся объектами администра-

тивного учета, относятся следующие виды деятельности:
n снабженческо-заготовительная;
n производственная;
n финансово-сбытовая;
n организационная.
методом управленческого учета называется вся совокупность 

различных приемов и способов, посредством применения которых 
количественные характеристики объектов управленческого учета от-
ражаются в информационной системе организации.

Метод управленческого учета включает в себя следующие основ-
ные элементы:
u документирование;
u инвентаризация;
u группировка и обобщение контрольных счетов;
u нормирование;
u планирование;
u лимитирование;
u контроль;
u анализ.
Рассмотрим содержание вышеперечисленных элементов более 

подробно.
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документирование представляет собой создание первичных до-
кументов и машинных носителей информации, гарантирующих адми-
нистративному учету достаточно полное отражение производственно-
хозяйственной деятельности предприятия.

Основным источником информации для административного учета 
является первичный учет. Комплексный подход к организации пер-
вичного учета позволяет:

1. Осуществлять оперативное планирование и контроль хода про-
изводства.

2. Увязывать задачи оперативного учета между собой и с задачами 
календарного планирования.

3. Осуществлять контроль использования материальных и трудо-
вых ресурсов.

4. Повысить эффективность складского учета.
Этим же целям служит и оперативный учет в организации.
инвентаризация — это способ определения фактического со-

стояния объекта административного учета, а также выявления от-
дельных отклонений состояния указанного объекта от учетных дан-
ных.

Инвентаризация способствует обеспечению сохранности мате-
риальных ценностей организации, позволяет контролировать их ис-
пользование и подтверждать полноту и достоверность учетной ин-
формации.

группировка и обобщение контрольных счетов является одним 
из способов административного учета, который позволяет накапли-
вать и систематизировать информацию об объекте по определенным 
признакам.

Главными признаками группировки объектов административного 
учета являются:
n специфика производственной деятельности организации;
n технологическая и организационная структура предприятия;
n организация управления;
n целевые функции системы управления.
Контрольные счета представляют собой итоговые счета, по кото-

рым производятся записи итоговых сумм финансово-хозяйственных 
операций учетного периода. Система контрольных счетов, по сути, 
является основным связующим звеном между управленческим и фи-
нансовым учетом.

Планирование составляет непрерывный замкнутый циклический 
процесс, направленный на приведение в соответствие возможностей 
предприятия с условиями рынка. Оно неразрывно связано с решени-
ем будущих проблем организации и основано на использовании ме-
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тода выбора альтернативных управленческих решений общего и част-
ного характера.

нормирование представляет собой процесс научного расчета 
оптимальных норм и нормативов, направленный на обеспечение эф-
фективного использования всех видов ресурсов организации. Ком-
плекс норм и нормативов, применяемых в конкретной организации, 
образует так называемое нормативное хозяйство указанной органи-
зации. Без нормативного хозяйства абсолютно невозможны органи-
зация и нормальное функционирование любой системы администра-
тивного учета.

лимитирование основано на системе норм запасов и затрат ма-
териальных ресурсов и представляет собой первую ступень контроля 
за материальными издержками организации. Применительно к хозяй-
ственной деятельности организации, лимит — это норма расхода ре-
сурсов на изготовление единицы продукции, закрепленная в техноло-
гической документации.

Важную роль в системе способов административного учета играет 
анализ. Анализу подвергается вся производственно-хозяйственная 
деятельность организации и ее структурных подразделений, выра-
женная в экономических показателях. Выбор таких показателей опре-
деляется целями и возможностями системы управления.

В процессе анализа выявляются взаимосвязи и взаимозависимости 
между отдельными подразделениями организации, проявляющиеся 
в процессе выполнения плановых заданий, а также определяются раз-
личные отклонения от заданного режима функционирования и при-
чины появления указанных отклонений.

Контроль — завершающий этап планирования и анализа. 
На этом этапе периодически осуществляется фиксирование состоя-
ния объектов административного учета в заданные моменты вре-
мени. Основу системы контроля составляет обратная связь, дающая 
необходимую информацию для осуществления контрольной дея-
тельности.

Практическая реализация административного учета осуществляет-
ся на основе применения ряда основополагающих принципов, к чис-
лу которых относятся:
l Принцип непрерывности деятельности предприятия.
l Принцип использования единых для планирования и учета еди-

ниц измерения.
l Принцип оценки результатов деятельности структурных подраз-

делений предприятия.
l Принцип преемственности и многократного использования пер-

вичной и промежуточной информации в целях управления.
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l Принцип формирования системы показателей внутренней от-
четности как основы коммуникационных связей между уровнями 
управления.
l Принцип применения бюджетного (сметного) метода управле-

ния запасами и затратами.
l Принцип полноты и аналитичности, призванный обеспечить на-

личие исчерпывающей информации об объектах административного 
учета.
l Принцип периодичности, позволяющий отражать производ-

ственный и коммерческий циклы предприятия, установленные учет-
ной политикой.

Вышеперечисленные принципы определяют содержание основ-
ных функций административного учета, в число которых входят:

1. Обеспечение необходимой информацией руководителей всех 
уровней управления.

2. Формирование информации, необходимой для осуществления 
коммуникационных связей между уровнями управления и структур-
ными подразделениями организации.

3. Оперативный контроль и оценка результатов деятельности от-
дельных структурных подразделений и организации в целом.

4. Перспективное планирование и координация развития пред-
приятия в будущем на основе анализа фактических результатов дея-
тельности предприятия.

Основными показателями, характеризующими текущее состояние 
системы административного учета организации, являются объем ин-
формации, поставленные цели, критерии и средства достижения этих 
целей, состав основных элементов системы и характер их взаимодей-
ствия.

По широте охвата информации различают системы систематиче-
ского и проблемного учета, а также полные системы, предполагающие 
одновременное использование двух вышеназванных видов админи-
стративного учета.

систематический учет представляет собой финансовый учет за-
трат на производство с его регламентацией по составу затрат, спосо-
бам регистрации, идентификации и группировки.

В число элементов систематического учета входят:
1) измерение и оценка затрат по приобретению и использованию 

производственных ресурсов;
2) контроль процессов снабжения, производства и реализации 

в натуральных единицах измерения;
3) группировка затрат по статьям расхода и элементам;
4) внутренняя и внешняя отчетность.
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В процессе проблемного учета формируется информация об эко-
номической, технологической, конструкторской и организационной 
подготовке производства; о ценах и объемах реализации продукции; 
об управлении производственными запасами и рационализации рас-
ходования производственных ресурсов.

Данные проблемного учета используются в следующих целях:
n планирование и прогнозирование затрат и доходов;
n анализ расходов и доходов производства;
n оценка деятельности отдельных структурных подразделений 

и организации в целом по критерию величины затрат и доходов;
n принятие многовариантных управленческих решений в области 

производства и сбыта;
n разработка моделей управления запасами и затратами.
По степени взаимосвязи между финансовым и управленческим 

учетом различают две системы управленческого учета: монистиче-
скую и автономную.

монистическими являются интегрированные системы управ-
ленческого учета, объединяющие систематический и проблемный 
учет на основе прямой и обратной связи счетов бухгалтерского 
учета.

автономные системы управленческого учета образуются 
в результате обособленного формирования систем систематиче-
ского и проблемного учета. При этом связь между финансовым 
и управленческим учетом осуществляется посредством примене-
ния так называемых парных контрольных счетов одного и того же 
наименования.

По оперативности учета затрат на производство (функционирова-
ние) выделяют систему учета фактических затрат и систему учета стан-
дартных (нормированных) затрат.

В зависимости от полноты включения затрат в себестоимость вы-
деляют системы учета полных и частных затрат. Применение системы 
учета полных затрат предполагает разделение всех затрат организа-
ции на прямые и косвенные. Сумма двух вышеназванных групп полно-
стью включается в себестоимость продукции.

В процессе функционирования системы частных затрат осущест-
вляется отбор отдельных элементов затрат прямого характера, ко-
торые включаются в себестоимость отдельных видов продукции. за-
траты, определяемые таким способом, находятся в непосредственной 
зависимости от величины объема производства, поэтому их принято 
называть переменными затратами. Калькуляция переменных затрат 
включает в себя только производственные расходы, связанные с вы-
пуском определенных видов продукции.
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5.3.8. Оценка эффективности администрирования

В системе последовательных функций менеджмента наиболее 
важную роль играет оценка эффективности функционирова-
ния системы управления организации.

Эффективность управления представляет собой отношение со-
вокупного результата управленческой деятельности к стоимости ре-
сурсов, затраченных на его достижение.

На эффективность управленческой деятельности оказывает суще-
ственное влияние целый ряд факторов, вся совокупность которых мо-
жет быть условно разделена на две основные группы.

В состав первой группы входят факторы, оказывающие прямое 
непосредственное влияние на эффективность администрирования, 
такие как:
l управленческий потенциал организации, т. е. совокупность всех 

ресурсов, которыми располагает система управления;
l совокупные затраты на содержание и функционирование систе-

мы управления — определяются характером, способом организации, 
технологией и объемом работ по осуществлению функций управления;
l эффект управления, т. е. совокупность всех экономических, со-

циальных и иных выгод, которые получает организация в процессе 
осуществления управленческой деятельности.

Все вышеперечисленные показатели можно определить как основ-
ные факторы эффективности управления.

Вторую группу образуют второстепенные факторы, оказывающие 
косвенное влияние на эффективность системы управления. К таким 
факторам относятся:
n квалификация руководящих работников и исполнителей;
n фондовооруженность системы управления, т. е. степень и каче-

ство обеспечения управленческих работников вспомогательными 
средствами (компьютерами, оргтехникой и т. п.);
n социально-психологические условия в трудовом коллективе;
n организационная культура.
В составе критериев эффективности управления можно выделить 

общие и частные показатели. Общие показатели характеризуют ко-
нечные результаты деятельности организации, а частные — эффек-
тивность использования отдельных видов ресурсов.

Для оценки эффективности управления коммерческими предпри-
ятиями наиболее целесообразно использовать такие общие показате-
ли, как прибыль и рентабельность.

Общая сума прибыли, получаемая предприятием за определенный 
период, обычно складывается из прибыли от реализации продукции 
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(работ, услуг), прибыли от прочей реализации и прибыли от внереали-
зационных операций.

Прибыль от реализации продукции, услуг или выполненных работ 
определяется как разность между общей суммой выручки от реали-
зации продукции (без налога на добавленную стоимость и акцизов) 
и величиной затрат на производство и реализацию, включаемых в се-
бестоимость.

Прибыль от прочей реализации определяется как разность между 
суммой, полученной от реализации имущества или иных материаль-
ных ценностей предприятия и их остаточной стоимостью.

Прибыль от внереализационных операций рассчитывается как 
разность между доходами и расходами по операциям, не связанным 
с реализацией продукции предприятия или его имущества.

В состав доходов от внереализационных операций входят:
u доходы от финансовых вложений предприятия в ценные бумаги;
u доходы от сдаваемого в аренду имущества;
u сальдо полученных и уплаченных штрафов;
u положительные курсовые разницы по валютным счетам и опера-

циям в иностранной валюте;
u поступления сумм в счет погашения дебиторской задолженно-

сти, списанной в прошлые годы в убыток;
u прибыль прошлых лет, выявленная и поступившая в отчетном году;
u суммы, поступившие от покупателей по перерасчетам за продук-

цию, реализованную в прошлом году;
u проценты, полученные по счетам предприятия в кредитных 

учреждениях.
Внереализационные расходы предприятия образуются в результа-

те суммирования:
n недостач и убытков от потери материальных ценностей и денеж-

ных средств;
n отрицательные курсовые сальдо по валютным счетам и опера-

циям в иностранной валюте;
n убытки прошлых лет, выявленные в отчетном году;
n списание дебиторской задолженности;
n некомпенсируемые потери от стихийных бедствий;
n затраты по аннулируемым заказам;
n судебные издержки;
n затраты на содержание законсервированных производственных 

мощностей.
Полученная предприятием балансовая прибыль распределяется 

между государством и предприятием. После внесения в соответствую-
щие бюджеты налога на прибыль в распоряжении предприятия оста-
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ются денежные средства, которые и образуют его чистую прибыль. 
чистая прибыль предприятия направляется в фонд накопления, фонд 
потребления и резервный фонд.

Исходя из порядка формирования прибыли, ведется ее факторный 
анализ. Основной целью факторного анализа является оценка динами-
ки показателей балансовой и чистой прибыли, выявление степени влия-
ния на финансовые результаты ряда факторов, в число которых входят:
l рост или снижение себестоимости продукции;
l рост или снижение объемов реализации;
l повышение качества и расширение ассортимента выпускаемой 

продукции;
l выявление резервов увеличения прибыли.
Важнейшим показателем, характеризующим эффективность управ-

ления коммерческим предприятием, является его рентабельность. 
Рентабельность определяется как прибыль, получаемая с каждого ру-
бля затраченных средств.

Система показателей рентабельности складывается исходя из со-
става имущества предприятия и проводимых предприятием хозяй-
ственных операций. С указанной точки зрения выделяют:

1. Рентабельность имущества предприятия — определяется как от-
ношение чистой прибыли к средней величине активов предприятия.

2. Рентабельность внеоборотных активов — представляет собой от-
ношение чистой прибыли к средней величине внеоборотных активов.

3. Рентабельность оборотных активов — рассчитывается как отно-
шение чистой прибыли к средней величине оборотных активов.

4. Рентабельность инвестиций — отношение прибыли от инвести-
ционных проектов к долгосрочным затратам на их реализацию.

5. Рентабельность собственного капитала — отношение чистой 
прибыли к величине собственного капитала.

6. Рентабельность заемных средств — определяется как отноше-
ние платы за пользование кредитами к общей сумме долгосрочных 
и краткосрочных кредитов.

7. Рентабельность реализованной продукции — отношение чистой 
прибыли к выручке от реализации продукции.

Используя перечисленные выше показатели рентабельности, 
можно не только общую эффективность функционирования системы 
управления организации, но и результативность использования от-
дельных видов ресурсов (активов) предприятия.

Гораздо более сложно оценивать эффективность управления 
некоммерческими организациями. С точки зрения оценки эффектив-
ности функционирования все некоммерческие организации можно 
условно разделить на две основные группы:
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1. Организации, результаты деятельности которых можно оценить 
с помощью экономических показателей.

2. Организации, результаты деятельности которых выражены 
в неэкономических величинах, таких как снижение уровня заболевае-
мости или преступности, повышение уровня образования, улучшение 
экологической обстановки и т. д.

Для оценки эффективности организаций, входящих в первую груп-
пу, можно применять те же методы, что и для оценки эффективности 
коммерческих организаций.

Оценку эффективности функционирования организаций, входя-
щих в состав второй группы, производить гораздо сложнее. В настоя-
щее время практически полностью отсутствуют методики пересчета 
неэкономических показателей в экономические.

Даже в тех отраслях, где такие методики имеются, они не находят 
широкого практического применения. Например, уже давно разрабо-
тана методика расчета экономического ущерба, наносимого природе 
вследствие загрязнения водных источников сбросами промышлен-
ных предприятий. В то же время при оценке эффективности проек-
тов по строительству новых очистных сооружений предотвращенный 
ущерб не учитывается. таким образом, получается, что большинство 
экологических программ являются нерентабельными с экономиче-
ской точки зрения.

Следовательно, основным направлением развития методов оцен-
ки экономической эффективности некоммерческих организаций 
и программ должна стать разработка методик пересчета неэкономи-
ческих показателей в экономические. Это позволит более объективно 
и полно учитывать влияние различных факторов на результативность 
конкретной организации или проекта.

5.4. ПРинятие и РеализаЦия УПРаВленчесКих РеШений 
КаК неПРеРыВная фУнКЦия менедЖмента

В наиболее общем виде управленческое решение представля-
ет собой выбор альтернативы, осуществленный руководителем 
в рамках его должностных полномочий и направленный на до-

стижение целей организации.
Управленческое решение является основным и наиболее эффек-

тивным средством воздействия субъекта управления на управляемый 
объект. Это подтверждает тот факт, что сам процесс управления мно-
гие исследователи ассоциируют с процессом подготовки, принятия 
и реализации управленческих решений. так, например, профессор 
М. М. Максимцов считает, что технология управления является набором 
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приемов, методов и способов принятия управленческих решений 1. Он 
отмечает, что в процессе любой технологии предмет труда преобразу-
ется в продукт труда посредством применения средств труда.

С точки зрения технологии управления предмет труда — это ин-
формация, обеспечивающая принятие управленческих решений, 
средства труда — знания и опыт менеджера, а продукт труда — управ-
ленческие решения.

технология менеджмента рассматривает управленческое решение 
как процесс, состоящий из трех стадий: подготовка решения, приня-
тие решения и реализация решения.

на стадии подготовки управленческого решения проводится 
экономический анализ ситуации, направленный на выявление, фор-
мулирование и идентификацию проблем, требующих решения.

В зависимости от уровня сложности проблемы подразделяются 
на рутинные, селективные, адаптационные и инновационные.

Рутинными называют технические проблемы, решение которых 
возможно по заранее продуманным процедурам и правилам. Селек-
тивные проблемы, или проблемы выбора, характеризуются наличием 
нескольких альтернатив их решения и требуют от руководителя про-
явления собственной инициативы. При решении адаптационных про-
блем наряду с традиционными вариантами действий рассматриваются 
новые, нетипичные. Инновационные проблемы требуют применения 
абсолютно новых подходов и методов.

на стадии принятия осуществляется разработка возможных аль-
тернатив решения, определяются критерии выбора и производится 
выбор наиболее оптимального варианта, который затем согласовы-
вается с вышестоящими руководителями или с компетентными спе-
циалистами.

на стадии реализации решения осуществляется контроль за хо-
дом его исполнения, вносятся необходимые коррективы и дается 
оценка полученного результата.

Различают три возможных подхода к принятию управленческих 
решений: ситуационный; системный и рутинный.

системный подход предполагает решение конкретной проблемы 
в совокупности с решением всех проблем, стоящих перед организацией.

ситуационный подход исходит из того, что применение того или 
иного метода решения проблемы определяется ситуацией. Иными 
словами, самым эффективным методов в конкретной ситуации явля-
ется метод, который более всего соответствует данной ситуации.

1 Менеджмент: Учебник для вузов / М. М. Максимцов, А. В. Игнатьева, 
М. А. Комаров и др.; Под ред. М. М. Максимцова, А. В. Игнатьевой. М.: Банки 
и биржи, ЮНИтИ, 1998. С. 57–61.
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Ресурсный подход основан на решении проблем посредством ра-
ционального распределения ресурсов организации.

Правила принятия решений обычно разрабатываются руковод-
ством организации с целью осуществления общей координации дея-
тельности отдельных подразделений. Выделяют оперативные, страте-
гические и организационные правили принятия решений.

Оперативные правила определяют порядок принятия реше-
ний руководителями среднего звена. такие правила формулируются 
в виде различных инструкций.

стратегические правила формулируются на высшем уровне 
управления в виде деловой политики организации. Они регламенти-
руют порядок принятия решений, касающихся определения типа вы-
пускаемой продукции, организации товаропродвижения и т. п.

Организационные правила основываются на федеральном 
и местном законодательстве и касаются принятия решений по та-
ким вопросам, как цели, характер деятельности и организационно-
правовая форма предприятия, а также по вопросам взаимоотношений 
предприятия с государственными органами, учредителями и трудо-
вым коллективом.

Наряду с правилами, значительную роль в определении порядка 
подготовки, принятия и реализации управленческих решений играют 
планы. Планы, так же как и правила, являются средством координа-
ции деятельности различных подразделений при принятии управлен-
ческих решений. Принципиальное отличие состоит в том, что планы 
являются более гибким инструментом, чем правила. Это дает руково-
дителям возможность учитывать при разработке решений изменения 
во внутренней и внешней среде организации.

По способу принятия управленческие решения могут подразде-
ляться на единоличные и коллегиальные. единоличные решения 
принимаются руководителем самостоятельно без согласования с дру-
гими работниками организации. Принятие коллегиальных реше-
ний, напротив, требует предварительного коллективного обсуждения 
решаемой проблемы.

Различают три типа внутрифирменного взаимодействия в процес-
се принятия коллегиальных управленческих решений:
n двусторонний;
n групповой;
n матричный.
двусторонний тип взаимодействия проявляется при совмест-

ном принятии решений менеджерами одного уровня на основе 
индивидуального общения без согласования с вышестоящими ру-
ководителями. здесь реализуется горизонтальный способ коорди-
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нации процесса принятия решений в рамках утвержденных правил 
и планов.

Для целей координации часто выделяются специальные лица 
в находящихся на одном уровне управления структурных подразде-
лениях. Руководитель-координатор имеет право обсуждать проекты 
принимаемых решений с руководителями других подразделений, 
но не имеет административной власти, которой обладают линейные 
руководители.

групповой тип взаимодействия проявляется в работе целевых 
групп, которые разрабатывают и принимают решения, касающиеся 
специфических вопросов деятельности организации. Целевая группа 
представляет собой временную структуру, создаваемую для решения 
конкретной проблемы. В состав целевой группы могут входить как ра-
ботники организации, так и независимые специалисты, приглашенные 
на основании трудового договора. Все члены целевой группы подчи-
няются непосредственно руководителю проекта и только ему. Руко-
водитель группы (проекта) имеет право принимать решения в рамках 
своих полномочий без согласования с руководством организации.

матричные структуры отличаются от целевых групп тем, что 
формируется исключительно из работников организации. При этом 
сотрудники, работающие над проблемой, подчиняются одновремен-
но и руководителю проекта и руководителям тех структурных подраз-
делений организации, в которых они работают постоянно.

Процедура подготовки, принятия и реализации управленче-
ских решений представляет собой непрерывный замкнутый цикл, со-
стоящий из восьми этапов (рис. 5.5).

Рис. 5.5. Цикл разработки, принятия и реализации  
управленческих решений

анализ ситуации
контроль и оценка  

результатов

идентификация  проблемы
управление  

реализацией

согласование  
решения

определение  
критериев выбора

разработка альтернатив
выбор наилучшей  

альтернативы
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методы разработки и принятия решений принято делить на два 
основных класса: методы моделирования и методы экспертных оценок.

методы моделирования базируются на использовании матема-
тических моделей для решения наиболее часто встречающихся управ-
ленческих задач. Применение таких методов возможно в случаях, ког-
да критерии исследуемой ситуации и предположительные результаты 
принимаемого решения могут быть оценены в едином эквиваленте, 
т. е. количественно.

Построение моделей для разработки и принятия многокритери-
альных решений является сложной процедурой и состоит из следую-
щих основных этапов:
u Постановка задачи. На этом этапе формулируется цель предстоя-

щего исследования.
u Определение критерия эффективности анализируемой ситуа-

ции. Составляется перечень показателей, характеризующих исследуе-
мую ситуацию и возможные последствия принимаемого решения.
u Количественное измерение факторов, влияющих на исследуе-

мую ситуацию. Разрабатываются оценочные шкалы критериев.
u Построение математической модели изучаемой ситуации. 

На основании информации о предпочтениях, характеризующих сте-
пень влияния различных факторов на качество принимаемого реше-
ния, строится основное правило (модель) принятия решения.
u Количественное решение модели и нахождение оптимального 

варианта решения. Формируется несколько допустимых вариантов 
принимаемого решения. затем, с помощью построенной модели про-
изводится проверка возможности использования каждого из вариан-
та для достижения поставленной цели. На основании проведенной 
проверки выбирается наиболее оптимальный из предложенных вари-
антов.
u Проверка адекватности модели и найденного решения анализи-

руемой ситуации.
u Корректировка и обновление модели (производится в случае 

выявления несоответствий и отклонений на шестом этапе).
Различают модели теории игр, теории очередей, управления запа-

сами и линейного программирования.
Большинство хозяйственных операций можно рассматривать как 

действия, совершаемые в условиях противодействия. К противодей-
ствиям относятся такие факторы, как конкуренция, дефицит ресурсов, 
нарушение договорных обязательств, аварии, стихийные бедствия, 
забастовки и т. п. Поэтому, принимая управленческое решение, менед-
жер должен стремиться выбрать альтернативу, позволяющую умень-
шить степень противодействия.
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такую возможность предоставляет теория игр, модели которой 
позволяют анализировать различные варианты действий организации 
с учетом возможных ответных шагов конкурентов. Недостаток этого 
типа моделей состоит в том, что они слишком упрощены по сравне-
нию с реальными экономическими ситуациями, поэтому полученные 
прогнозы часто бывают недостаточно достоверными.

модели теории очередей используются для нахождения опти-
мального числа каналов обслуживания при определенном уровне 
спроса. Например, при определении количества телефонных линий, 
необходимых для ответов на звонки клиентов; троллейбусов на марш-
руте, операционистов в банке. Проблема здесь заключается в том, что 
дополнительные каналы обслуживания требуют дополнительных ре-
сурсов, а загрузка таких каналов неравномерна. Следовательно, нуж-
но найти такое решение, которое позволит сбалансировать допол-
нительные расходы на расширение каналов обслуживания и потери 
от нехватки таких каналов.

сущность моделей управления запасами отражена в самом их 
названии. Любая организация должна поддерживать оптимальный 
уровень запасов своих ресурсов, чтобы избежать простоев и сбоев 
в работе. чрезмерно высокий уровень запасов повышает надежность 
функционирования организации и избавляет ее от потерь, связанных 
с простоями и сбоями. Однако с другой стороны, создание запасов тре-
бует дополнительных издержек на хранение, транспортировку, стра-
хование и т. п. Кроме того, избыточные запасы связывают оборотные 
средства и препятствуют прибыльному инвестированию капитала.

модели управления запасами позволяют определить такой уро-
вень резервных ресурсов организации, при котором издержки и по-
тери предприятия будут минимальными. Показательной с этой точки 
зрения является система «Канбан», широко применяемая большин-
ством японских промышленных корпораций. Эта система была пред-
ложена в начале 1970-х годов вице-президентом компании «тойота». 
Основное содержание системы «Канбан» заключается: во-первых, 
в рациональной организации производства, во-вторых, в эффектив-
ном управлении ресурсами.

Внедрение этой системы на всех фазах производственного процес-
са позволяет отказаться от производства продукции крупными партия-
ми и создать непрерывно-поточное производство, благодаря которо-
му размер складских запасов сокращается до оптимальных размеров.

модели программирования применяются для нахождения опти-
мальных вариантов решения в ситуациях дефицита ресурсов при на-
личии конкурирующих потребностей. Например, при расчете опти-
мальной производственной программы.
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Большая часть разработанных оптимизационных моделей сво-
дится к задачам линейного программирования. Однако, в некоторых 
ситуациях могут применяться и модели других типов. В частности мо-
дели нелинейного программирования применяются для нелинейных 
форм зависимости результата операции от основных факторов. При 
необходимости включения в анализ фактора времени используются 
модели динамического программирования. В ситуациях, характери-
зующихся вероятностным влиянием факторов на результат операции, 
используются модели математической статистики.

методы экспертных оценок применяются для разработки и обо-
снования решений, неподдающихся количественному анализу. Сущ-
ность этих методов заключается в том, что решение принимается по-
средством получения ответов специалистов на поставленные вопросы.

В целях минимизации погрешностей и влияния субъективного 
фактора полученная от экспертов информация обрабатывается с по-
мощью специальных логических и математических процедур и преоб-
разуется в форму, удобную для выбора оптимального варианта реше-
ния.

Методы экспертных оценок широко применяются для решения 
неструктурированных проблем. Неструктурированным проблемам 
присущи следующие специфические черты:
n они являются проблемами уникального выбора, т. е. обладают 

новыми особенностями по сравнению с встречавшимися ранее про-
блемами;
n такие проблемы связаны с неопределенностью в оценках аль-

тернативных вариантов решения, которая обусловлена дефицитом 
информации;
n оценки альтернативных вариантов решения проблемы имеют 

качественный характер;
n общая оценка альтернатив может быть получена лишь на основе 

субъективных предпочтений лиц, принимающих решение;
n оценки альтернатив по отдельным критериям могут быть полу-

чены только от экспертов в процессе проведения экспертизы.
Для проведения экспертизы обычно формируется организацион-

ная группа, обеспечивающая условия для эффективной работы экс-
пертов. Основными задачами этой группы являются:
l постановка проблемы
l разработка процедуры проведения экспертизы
l формирование группы экспертов
l проведение опроса экспертов
l обработка, формализация и интерпретация полученной инфор-

мации.
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Среди методов экспертных оценок наибольшее распространение 
получили методы группового опроса, такие как метод мозговой атаки 
и метод «Дельфи». Преимущество указанных методов состоит в том, 
что они усиливают элемент коллегиальности в процессе принятия 
сложных решений. Они позволяют использовать интуицию и коллек-
тивную генерацию идей, что дает возможность находить оригиналь-
ные решения проблем, к которым нельзя прийти с помощью одних 
логических рассуждений.

метод коллективной генерации идей, или «мозговой атаки», 
представляет собой лавинообразный процесс, при котором любая вы-
сказанная идея порождает творческую или позитивную критическую 
реакцию. Негативные оценки не допускаются.

метод «дельфи» был разработан в начале 1960-х гг. в США и впер-
вые опробован в 1964 г. Этот метод представляет собой ряд после-
довательных процедур, направленных на формирование группового 
мнения экспертов из различных областей посредством их последова-
тельного анкетирования.

Основными особенностями метода «Дельфи» являются:
u анонимность;
u регулируемая обратная связь;
u формирование групповой оценки на основе статистической об-

работки индивидуальных оценок экспертов;
u многошаговый характер оценивания.
Основной целью метода «Дельфи» является уменьшение психологи-

ческого давления, испытываемого некоторыми людьми при личном кон-
такте. Это позволяет исключить влияние на конечный результат людей, 
обладающих хорошими ораторскими способностями, которые далеко 
не всегда являются самыми квалифицированными специалистами.

Наряду с вышеперечисленными методами, важную роль в процес-
се принятия управленческих решений играют эвристические мето-
ды. Если методы экспертных оценок и моделирования предназначе-
ны для составления прогнозов в условиях определенности, то эври-
стические методы применяются в ситуациях существенной нехватки 
информации. Эвристические методы основаны на предугадывании.

В основе эвристических методов лежит процедура поиска взаимо-
связанных компонентов явления в условиях отсутствия определенно-
го алгоритма и каких-либо сведений о существовании решения или 
его единственности. Поэтому в процессе поиска решения часто произ-
водится дополнительный сбор информации. Обычно поиск решения 
в условиях неопределенности производится методом проб и ошибок, 
что недопустимо для современного бизнеса. Превратить это процесс 
в целенаправленное исследование позволяет применение эвристик.
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Эвристики представляют собой основанные на опыте правила, 
стратегии и иные средства, существенно ограничивающие простран-
ство поиска решений. В качестве эвристик могут использоваться:
l повторяемость промежуточных результатов;
l противоречия в условиях задач;
l неправдоподобность полученных решений.
Целенаправленный поиск представляет собой чередование двух 

основных процедур: генерирования (т. е. выдвижение в пределах одно-
го шага различных способов решения) и ограничения (т. е. оценки по-
лученных результатов с точки зрения их приемлемости как решения).

Оценка приемлемости полученных результатов осуществляется 
за счет:
n знания законов, связывающих элементы проблемы;
n прошлого опыта;
n построения иерархической системы решений.
Направленность эвристического процесса определяется следую-

щим образом: если способ получения последующих величин из каких-
либо заданных не дает результата, то осуществляется поиск новых 
комбинаций законов или целей. Если это не удается, то считается, что 
решение найти невозможно.

В заключение следует отметить, что на эффективность принимае-
мых управленческих решений оказывают существенное влияние са-
мые разнообразные факторы, действие которых далеко не всегда учи-
тывается на практике.

так, например, в последнее время все больше исследователей ста-
ли обращать внимание на то, что при изучении и анализе эффективно-
сти процесса принятия решений в организации практически остается 
без внимания роль индивидуальных особенностей лица, принимаю-
щего решение 1. значимость данной проблематики в настоящее время 
в связи с увеличением количества женщин в управленческих структу-
рах различных уровней и числа принимаемых ими решении (в поли-
тике, экономике и общественной жизни) возрастает. Учет гендерных 
различий («полового диморфизма») позволит правильно диагно-
стировать, обучать и осуществлять коррекцию процесса принятия ре-
шения в деятельности женщины и мужчины как руководителей.

Проанализировав особенности женщин и мужчин при выполнении 
данной стержневой для руководителя профессиональной функции, 

1 Внученкова И. А., тимошин И. Л. Особенности принятия управленческих 
решений в зависимости от гендерных различий в условиях неопределенности 
на основе анализа опыта деятельности отечественных и зарубежных фирм//
Актуальные проблемы экономики и управления: тезисы докладов IV межвузов-
ской конференции аспирантов и студентов. Калуга: Эйдос, 2001. С. 223–224.



97

можно ее диагностировать, обучать ей и осуществлять коррекцию. 
Кроме того, проведенный анализ индивидуально-типических особен-
ностей мыслительной деятельности мужчин и женщин позволяет уста-
новить связи между типом принятия решения, образованием и полом.

С точки зрения свойств личности склонность женщин-руково-
дителей к ситуационному управлению соответствует экстернальному 
(внешнему) локусу контроля, а приверженность мужчин к «диспози-
ционному» управлению — интернальному (внутреннему) локусу кон-
троля.

Под локусом контроля понимается качество, характеризующее 
склонность человека приписывать ответственность за важнейшие со-
бытия и результаты своей деятельности либо внешним силам, факто-
рам, другим людям, объективным условиям, судьбе и т. п. Локус кон-
троля является устойчивым свойством индивида, формирующимся 
в процессе его социализации.

Классическая теория управления различает три варианта приня-
тия решений: в условиях определенности, неопределенности и риска. 
Исследование принятия решения в условиях риска представляет наи-
больший практический интерес.

У более опытных руководителей (имеющих стаж работы в должно-
сти руководителя более 10 лет) — и у женщин, и у мужчин — готов-
ность к принятию решения в условиях риска ниже, чем у работников 
с меньшим стажем. При этом женщины-руководители выбирают более 
осторожные стратегии. Мужчины же склонны при принятии решения 
к более высокой степени риска, что обусловлено их большей степе-
нью агрессивности, независимости в действиях, более выраженной 
потребностью в преобладании, самоутверждении.

У женщин-руководителей риск положительно коррелирует с са-
моуспешностью, а отрицательно — с ответственностью, у мужчин по-
ложительно — с социальной и эмоциональной стабильностью и зна-
чимо отрицательно — с активностью, ответственностью и стремле-
нием к доминированию. Импульсивность поведения, проявляющаяся 
при принятии решения и заключающаяся в склонности действовать 
по первому побуждению, под влиянием внешних обстоятельств или 
эмоций, как у мужчин, так и женщин значимо связана с активностью, 
целеустремленностью и мотивацией.

Процесс принятия решения руководителем в определенной сте-
пени обусловлен его полом, вследствие этого половой диформизм 
будет наблюдаться и в выборе типов решения.

Возраст руководителя также влияет на процесс принятия решений. 
Установлено, что у женщин-руководителей на всем возрастном диапа-
зоне (от 21 до 50 лет) независимо от конкретного возраста преоблада-
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ют «осторожные» и «уравновешенные» решения, т. е. тип принятия ре-
шения незначительно зависит от возраста. У мужчин-руководителей 
жизненный опыт, приобретаемый с возрастом, содействует преодо-
лению крайностей, т. е. с увеличением возраста имеет место некото-
рая тенденция к сокращению крайних «импульсивных» и «замедлен-
ных» решений и к относительному возрастанию «уравновешенных» 
решений.

Образование является также одним из основных факторов, ха-
рактеризующий процесс принятия решений. Руководители с высшим 
образованием принимают более оригинальные и самостоятельные 
решения. чем выше уровень образования как женщин, так и мужчин-
руководителей, тем более уравновешенным оказывается соотноше-
ние между процессом выдвижения гипотез решения и критичностью 
их оценок. явных различий между женщинами и мужчинами по данно-
му вопросу не имеется.

Правильность анализа различий между мужчинами и женщина-
ми руководителями позволяет правильно диагностировать, обучать 
и осуществлять коррекцию процесса принятия решения.

ВыВОДы
l Процессный подход рассматривает управление как непрерыв-

ную серию взаимосвязанных управленческих функций.
l Основу системного подхода составляет технология управления, 

т. е. это совокупность приемов и способов осуществления процесса 
управления.
l Основными элементами технологии управления являются пред-

мет труда (т. е. информация, обеспечивающая принятие управленче-
ских решений); продукт труда (управленческие решения); средства 
труда (знания и опыт менеджера); рабочая сила (интеллектуальная 
и физическая энергия руководителя).
l В наиболее общем виде функция управления представляет со-

бой обособленный однородный вид деятельности, направленной 
на достижение целей функционирования организации.
l Большинство исследователей подразделяют функции менед-

жмента на общие и специальные. При этом под общими функциями 
менеджмента понимаются функции, образующие управленческий 
цикл и отражающие специфику управленческого труда вне зависимо-
сти от характера и специфики деятельности организации.
l Помимо общих и специальных функций управления можно вы-

делить еще и смешанные функции, такие как планирование выпуска 
готовой продукции, контроль хода производства, организация сбыта 
продукции и т. п.
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l В зависимости от времени действия все функции управления 
можно разделить на две группы. К первой группе относятся последо-
вательные функции, которые осуществляются дискретно (т. е. повто-
ряются через определенные промежутки времени), последовательно 
сменяя друг друга. Вторую группу образуют непрерывные функции, 
выполнение которых осуществляется постоянно в течение всего пе-
риода управления предприятием.

В о п р о с ы  и  з а д а н и я  д л я  с а м о к о н т р о л я

1. В чем состоит сущность процессного подхода к управлению?
2. Дайте определение технологии управления.
3. Что такое функция менеджмента?
4.  Каким образом могут классифицироваться функции менеджмен

та в зависимости от специфики управляемого объекта?
5.  на какие группы подразделяются функции управления в зависи

мости от их продолжительности во времени?
6.  Какие виды функций менеджмента позволяет выделить их клас

сификация по уровням управления?
7. Дайте определение маркетинга.
8. Какие существуют виды маркетинга?
9. В чем состоит сущность планирования?
10. Раскройте содержание организационной функции менеджмента.
11. Дайте определение мотивации.
12. назовите основные виды методов мотивации.
13. В чем состоит сущность регулирования?
14.  Какие системы регулирования применяются в процессе управ

ления современной организацией?
15. Дайте определение контроля.
16.  Перечислите основные принципы осуществления контрольной 

деятельности.
17. Раскройте содержание и сущность управленческого учета.
18.  Каковы цели, задачи и сущность оценки эффективности управ

ления организацией? Дайте определение понятия «управленче
ское решение».

19.  Какими методами осуществляется принятие управленческих 
решений?
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6.1. ПОнятие и Виды метОдОВ УПРаВления

Методы управления в наиболее общем виде представляют 
собой приемы и способы осуществления последовательных 
и непрерывных функций менеджмента. Иными словами, ме-

тоды менеджмента можно определить как совокупность приемов 
и способов, применение которых позволяет обеспечить нормальное 
и эффективное функционирование управляющей и управляемой под-
систем системы управления.

В современной теории менеджмента методы управления класси-
фицируются по самым различным признакам.

В зависимости от масштабов применения можно выделить об-
щие, системные и локальные методы управления. Общие методы при-
менимы практически в любых управленческих процессах независимо 
от их сущности и специфики. Системные относятся к конкретным си-
стемам управления, а локальные обращены к отдельным элементам 
управленческих систем.

По отраслям и сферам применения можно выделить методы 
управления, применяемые в государственном управлении, бизнесе, 
торговли, промышленности и т. п.

Наибольшее распространение получила классификация методов 
управления, обусловленная их содержанием. С указанной точки 
зрения выделяют организационные, административные, экономиче-
ские и социально-психологические методы управления. Разумеется, 
подобный способ деления методов управления на группы является 
достаточно условным, так как все они имеют множество общих черт 
и подвержены взаимному влиянию. только характерные различия 
в способах воздействия на объект управления позволяют рассматри-
вать каждый из вышеперечисленных методов в отдельности.

Исследованию вышеперечисленных методов и будут посвящены 
последующие параграфы настоящей темы.

4�Тема 6 
методология  
совРеменного менеджмента
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6.2. ОРганизаЦиОннО-РасПОРядительные  
метОды УПРаВления

Сущность организационно-распорядительных методов со-
стоит в том, что любая совместная деятельность людей долж-
на быть надлежащим образом организована, т. е. спроектиро-

вана, нацелена, регламентирована, а также снабжена необходимы-
ми инструкциями, фиксирующими правила поведения персонала 
в различных ситуациях. Иными словами, необходимо сначала соз-
дать организацию, набрать работников, распределить между ними 
полномочия и ответственность и уже после этого руководить их 
действиями.

Исходя из вышеизложенного, можно утверждать, что орга низа ци-
онно-распорядительные методы управления предшествуют самой де-
ятельности, создают для нее необходимые условия, а, следовательно, 
являются пассивными.

К организационно-распорядительным методам управления отно-
сятся:
l подбор, расстановка и работа с кадрами;
l организационное регламентирование (нормирование);
l организационное планирование;
l организационное распорядительство;
l организационный инструктаж;
l организационный контроль;
l организационный анализ;
l организационное проектирование;
l обобщение организационного опыта.
Подбор, расстановка и работа с кадрами включает в себя:
n составление методик и профессиограмм для оценки деловых 

и личных качеств граждан, поступающих на работу, в том числе квали-
фикационных таблиц и справочников;
n разработку типовых документов для оформления приема на ра-

боту и учета кадров;
n создание систем и документации по аттестации и тарификации 

кадров, учет кадров;
n периодическую аттестацию руководителей и специалистов;
n разработку методик по обследованию кадров, регулированию 

личного состава, созданию кадрового резерва;
n принятие всех необходимых организационных мер для стабили-

зации кадров, всемерного сокращения их текучести.
Организационное нормирование (регламентирование) на-

правлено на создание системы норм, правил, инструкций и регламен-
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тов, служащей базой для проектирования процессов на предприятии 
и управления ими. Организационный регламент включает в себя:
u номенклатурно-классификационные нормативы (материалов, 

покупных деталей, инструментов и т. п.);
u организационно-технические нормативы (технические, чертеж-

ные, организационные, документационные стандарты, условия, марш-
руты движения предметов труда, режимы обработки, оснастка и т. п.);
u организационно-структурные нормативы (схемы подчинения, 

производственные и организационные структуры, типовые схе-
мы управления, типовые штаты, нормативы численности рабочих, 
инженерно-технических работников, служащих, нормы времени, 
типовые положения об отделах (службах), типовые функционально-
должностные инструкции и т. п.);
u оперативно-календарные нормативы, регламентирующие про-

текание процессов на предприятие;
u административно-организационные нормативы (правила вну-

треннего распорядка, правила оформления найма, увольнения, пере-
вода, командировок и т. д.).

Для эффективной организации управления предприятием при 
строгом соблюдении указанных норм и правил необходимо обеспе-
чить выполнение ряда требований к организационному нормирова-
нию (регламентированию):

1) нормирование (регламентирование) должно сочетаться со сти-
мулированием (материальным и моральным) и эффективными санк-
циями за нарушение норм (правил);

2) нормы (правила) должны отражать последние данные прогрес-
сивного опыта;

3) нормы (правила) должны быть оптимальными;
4) нормы (правила) не должны быть слишком подробны, т. е. 

не должны стеснять, сковывать инициативу исполнителей;
5) нормы (правила) должны способствовать укреплению личной 

ответственности.
Организационные нормативы разрабатываются и утверждаются 

на следующих уровнях управляющей системы:
n на уровне предприятия;
n на уровне местных органов управления;
n на федеральном уровне.
задачи организационного планирования заключаются в том, 

чтобы расчетным путем определить:
l какой объем работы необходимо затратить, чтобы достичь цели, 

поставленной перед соответствующим подразделением управленче-
ского аппарата или отдельным исполнителем;
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l какова длительность в календарном отношении отдельных 
управленческих операций и процедур;
l каковы потребности работников управленческого аппарата 

в средствах и предметах труда.
Ответ на указанные вопросы дает возможность составить органи-

зационный план, отражающий информацию о том, что необходимо 
выполнить, на каком участке, в какие сроки, с какими затратами труда 
и средств.

Важнейшим элементом организаторской работы является обеспе-
чение четкой целенаправленности и слаженности работы коллективов 
в рамках определенных требований к качеству продукции и некоторых 
ограничивающих условий в части предоставленных ресурсов. Основ-
ным орудием для создания такой целенаправленности и слаженности 
в управлении предприятием является оперативно-производственное 
планирование, включающее четыре основных элемента: задание, 
определяющее результаты работы; качественные показатели; лимиты 
ресурсов; план организационно-технических мероприятий.

Организационный инструктаж предполагает инструктаж испол-
нителей в управляемой системе; а также специалистов и служащих 
в управляющей системе.

Организационное распорядительство включает в себя: своев-
ременную выдачу распоряжений основным, вспомогательным и об-
служивающим подразделениям экономической системы; постановку 
конкретных задач всем исполнителям в управляющей системе, ниже-
стоящим уровням управления; текущее административное распоря-
дительство в управляющей и в управляемой системах в целях обеспе-
чения технического, организационного и экономического регулиро-
вания; помощь исполнителям в устранении возникающих трудностей 
в процессе исполнения управленческих решений.

Организационный контроль предполагает контроль исполне-
ния: решений, распоряжений вышестоящей организации и различных 
уровней управляющей системы данного звена предприятия, в том 
числе собственных решений (руководителя); соблюдения техниче-
ских, экономических и организационных нормативов (правил), техно-
логических режимов, трудовой дисциплины, правовых норм и выпол-
нения плановых заданий.

Организационный анализ осуществляется в процессе исследова-
ния системы управления и служит информационной базой для органи-
зационного проектирования. Проанализировав структуру и процесс 
управления, вскрыв все плюсы и минусы, можно выявить организаци-
онные резервы и на этой основе запроектировать такую комбинацию 
всех факторов работы (организация, методы, техника управления), 
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которая обеспечит наилучший результат. Это один из главных мето-
дов, которыми пользуются для решения организационных задач. При-
меняя анализ, необходимо так спланировать работу, так подготовить 
ее выполнение, так научиться ее выполнять и, наконец, так поставить 
контроль за ее выполнением, чтобы вывод из наблюдений и анализа 
организационной практики гарантировал бы наибольшую эффектив-
ность деятельности управленческого персонала при наименьших за-
тратах сил и средств.

Организационное проектирование, служащее одним из главных 
методов рационализации систем управления, осуществляется на базе 
системы организационных нормативов и организационного анализа, 
имеет целью разработку модели структуры или процесса.

Процесс обобщения организационного опыта включает в себя: 
командировки для изучения опыта родственных предприятий своей 
отрасли, предприятий смежных отраслей, зарубежного опыта, изуче-
ние и обработка документальных информационных источников (кни-
ги, журналы, экспресс-информация, ведомственные материалы и т. д.)

таким образом, организационно–распорядительные методы воз-
действия включают в себя комплекс разнообразных способов и при-
емов, с помощью которых осуществляется конкретная организатор-
ская работа, как в сфере объекта, так и в сфере субъекта управления 
любого уровня.

6.3. администРатиВнО-РасПОРядительные  
метОды УПРаВления

Административно–распорядительные методы занимают 
особое место в системе управления, что вытекает из большо-
го значения организационных факторов в обеспечении эф-

фективной деятельности экономической системы любого уровня. 
Административно–распорядительная, организаторская деятельность, 
направленная на обеспечение выполнения всех необходимых функ-
ций управления, предполагает наличие специфических способов, 
приемов ее выполнения.

Административно–распорядительные методы воздействия при-
званы:

1. Обеспечить организационную четкость, дисциплинированность 
и эффективность работы управленческого аппарата.

2. Поддерживать необходимый распорядок в работе предприятия, 
приводить в действие постановления, приказы и решения руководя-
щих лиц.

3. Проводить работу с кадрами, реализовывать принятые решения.
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Административно-распорядительное воздействие в отличие 
от экономических методов, действующих на объект управления кос-
венно, носит директивный характер (приказы, распоряжения), дает 
однозначное решение проблемы и прямо воздействует на поведение 
объекта управления.

Административно–распорядительные методы представляют со-
бой систему способов и приемов, обеспечивающих целенаправлен-
ное, планомерное, слаженное и эффективное функционирование 
управляющей и управляемой систем, т. е. аппарата управления и всех 
элементов организации.

Административно-распорядительные методы управления опира-
ются на:

1) систему законодательных актов федерального и местного зна-
чения;

2) нормативно-директивные и методические документы организа-
ции (приказы, распоряжения и указания руководителя);

3) планы, программы и задания;
4) оперативное руководство.
В систему законодательных актов входят конституционные 

и федеральные законы, указы президента, постановления правитель-
ства, государственные стандарты, положения, инструкции, методики 
и другие документы (нормативные акты), утвержденные органами фе-
деральной и местной власти для обязательного применения на тер-
ритории всей страны и ее отдельных субъектов. При определении их 
состава, структуры, содержания и взаимосвязей должны учитываться 
научные подходы к менеджменту, охватывающие все теоретические 
и практические аспекты управления.

законодательные акты федерального значения должны быть 
объединены в систему, основными целями которой являются: по-
вышение качества жизни населения; создание конкурентной среды; 
эффективное использование природных ресурсов, труда и капитала; 
развитие макроэкономики страны и инфраструктуры всех регионов; 
применение современных методов экономического регулирования 
и менеджмента.

В систему законодательных актов регионов входят аналогичные 
федеральным акты, дополняющие и подробнее раскрывающие их сущ-
ность. Основное требование, предъявляемое к региональным норма-
тивным актам, — это отсутствие противоречий федеральному законо-
дательству. В промышленно развитых странах система региональных 
законодательных актов, как правило, шире и глубже федеральных.

систему нормативно-директивных и методических докумен-
тов организации входят стандарты, методики, положения, инструк-
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ции и подобные документы долговременного использования, а также 
приказы, распоряжения, указания, утвержденные руководством фир-
мы и действующие только в данной фирме.

По сравнению с вышерассмотренными законодательными акта-
ми документы фирмы должны регламентировать состав, содержание 
и взаимосвязи элементов всех подсистем системы управления кон-
кретной организации, а также порядок составления и использования 
технических и экономических документов.

Обязательные атрибуты нормативно-директивных документов 
фирмы — это цель составления документа, основание для его разра-
ботки, место данной цели (задачи, функции) в системе менеджмента, 
возможный круг исполнителей, требования к качеству работ, эконо-
мии ресурсов, срокам, контролирующее лицо, санкции за неисполне-
ние, источники информации. В методических документах, кроме этих 
данных, должны быть приведены конкретные методы осуществления 
рабочих операций.

система взаимосвязанных планов, программ и заданий тоже 
относится к административным методам менеджмента, так как они 
регламентируют порядок работы управляющей и управляемой под-
систем системы управления организации.

Наряду с рассмотренными выше тремя административными ме-
тодами менеджмента, в настоящее время широко применяется опе-
ративное управление, основанное на личной власти руководителя 
и заключающееся в отдании им устных распоряжений в рамках коор-
динирования текущей деятельности работников.

6.4. ЭКОнОмичесКие метОды УПРаВления

Действие экономических методов управления основано на мате-
риальной заинтересованности исполнителей и руководителей 
в результатах своего труда.

  Наиболее важным элементом системы экономических методов 
управления является материальное стимулирование.

Вся совокупность материальных стимулов может быть условно 
разделена на две основные группы.

Первую группу образуют материальные стимулы прямого воздей-
ствия, вторую — материальные стимулы косвенного воздействия.

Самые распространенные материальные стимулы прямого воздей-
ствия — это заработная плата и премии.

заработная плата представляет собой цену живого труда, которую 
работодатель выплачивает своим работникам за выполненные трудо-
вые операции.
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Действующее российское законодательство определяет, что за-
работная плата каждого работника зависит от его личного трудового 
вклада и качества труда и максимальным пределом не ограничива-
ется. Кроме того, предусмотрены равные для всех граждан условия 
оплаты труда, то есть запрещено снижение размеров оплаты труда 
работников в зависимости от пола, возраста, расы, религиозной при-
надлежности и т. д.

Деловым партнерам на рынке труда представлена полная свобо-
да самостоятельно устанавливать размер заработной платы. Однако 
в силу действия законов рынка цена товаров одинакового достоинства 
неизбежно выравнивается, это правило распространяется и на такой 
товар, как рабочая сила. Следовательно, основным гарантом принципа 
одинаковой оплаты за труд равной ценности выступает рынок труда.

На функционирование рынка труда в процессе формирования 
цены рабочей силы оказывает непосредственное воздействие такой 
фактор, как соотношение спроса и предложения. чем выше спрос 
и ниже предложение, тем выше оплата труда работника конкретной 
специальности и квалификации, и наоборот, чем ниже спрос и выше 
предложение, тем ниже уровень оплаты труда такого работника.

Однако следует помнить, что свобода партнеров на рынке труда 
по установлению условий найма ограничивается государством. так, 
например, государство не допускает даже по обоюдному соглашению 
сторон устанавливать оплату труда ниже минимального размера.

Минимальный размер оплаты труда (МРОт) выполняет функцию 
социального стандарта, обязанность которого обеспечивается адми-
нистративными методами государственного управления, то есть си-
лой принуждения.

защита от неоправданно низкой заработной платы предусмотрена 
международной конвенцией №131 1970 г. «Установление минималь-
ной заработной платы».

Государства — участники этой конвенции обязуются ввести систе-
му установления минимальной заработной платы, охватывающую все 
группы людей, работающих по найму.

При определении уровня минимальной заработной платы прини-
мается во внимание потребности трудящихся и их семей и стремле-
ние государства к стимулированию экономического развития и под-
держанию высокого уровня занятости.

Наиболее оптимальным показателем нижней границы уровня 
жизни считается прожиточный минимум, в связи с этим в нашей стране 
проводится ряд мероприятий по приближению минимального уровня 
оплаты труда к размеру прожиточного минимума для граждан трудо-
способного возраста.
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Право на получение месячной оплаты труда не ниже минималь-
ного размера имеют только те работники, которые выполняют нормы 
труда, рассчитанные на месячный период.

законодательство о труде предусматривает возможность установ-
ления по соглашению сторон неполного рабочего дня. В этом случае 
оплата труда производится пропорционально рабочему времени 
и закон не гарантирует, что конечная оплата труда будет не ниже ми-
нимального уровня.

Премии — это вид материального поощрения, который непосред-
ственно зависит от результатов труда конкретного работника или ор-
ганизации в целом.

Премиальные системы закрепляются путем локального регули-
рования в соответствующих положениях. Положения устанавливают 
конкретные показатели и условия премирования, при выполнении ко-
торых у работника возникает право требовать соответствующую пре-
миальную выплату, а предприятие обязано ее произвести. Положения 
о премировании определяют показатели и условия премирования 
с учетом задач, которые характерны для данной категории работни-
ков в процессе достижения конечного высокого результата труда.

так, рабочие премируются за выполнение производственных зада-
ний, сбережение сырья, материалов, энергии; за рост производитель-
ности труда, повышение качества производимой продукции, освоение 
новой техники и технологии. Работники службы технического контро-
ля премируются в зависимости от показателей качества продукции. 
Условия и показатели премирования руководящих работников, спе-
циалистов, служащих связывают их право на премирование с высо-
кими конечными результатами, внедрением новейших достижений 
науки и техники в производство, ростом производительности труда, 
эффективным использованием производственного потенциала и т. д.

При определении заработка, на который начисляются премии, 
в него включаются, помимо тарифной ставки и оклада, доплаты и над-
бавки к ставке (окладу): за работу в неблагоприятных условиях, интен-
сивность труда, работу в ночное время, за совмещение профессий, вы-
полнение обязанностей бригадира, увеличение объема работ, за вы-
сокое профессиональное мастерство, за классность, выполнение осо-
бо важной работы, за ученую степень, персональная надбавка и др.

В дополнение к системам оплаты труда может устанавливаться 
вознаграждение работникам предприятий и организаций по итогам 
годовой работы из фонда, образуемого за счет прибыли, полученной 
предприятием, организацией. Размер вознаграждения определяет-
ся с учетом результатов труда работника и продолжительности его 
непрерывного стажа работы на предприятии, в организации.
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Положение о порядке выплаты вознаграждения по итогам годовой 
работы утверждается администрацией предприятия, организации 
по согласованию с соответствующим выборным профсоюзным орга-
ном предприятия, организации 1.

К материальным стимулам косвенного воздействия можно отнести 
все виды материальных поощрений, которые не связаны с непосред-
ственной передачей денежных средств от работодателя к работнику. 
Например, бесплатные обеды, компенсации затрат на санаторно-
курортные мероприятия, выделение целевых кредитов на приобрете-
ние жилья и т. п.

6.5. сОЦиальнО-ПсихОлОгичесКие  
метОды УПРаВления

Социально-психологические методы управления направлены 
на высшие потребности человека.

К числу высших потребностей относятся потребности в ком-
муникации (т. е. социальные потребности), потребности в уважении 
и потребности в самовыражении.

Методы управления, основанные на социальных потребностях 
и потребностях в уважении, условно можно отнести к социальной 
группе методов управления. так как и общение и уважение со стороны 
коллег и знакомых человек может получить, только находясь в соци-
альной среде (формальной или неформальной группе).

Группа оказывает существенное влияние на деятельность работни-
ков организации и их удовлетворенность. Причем указанное влияние 
может быть усилено за счет следующих мероприятий:
n Обеспечение единства трудового коллектива за счет организа-

ции работы группы как единого целого.
n Участие членов группы в формировании и изменении ее состава, 

т. е. в отборе, обучении и ротации работников.
n Формирование формальных и неформальных норм группового 

поведения.
n Распределение ресурсов (заработной платы, премий и т. п.) меж-

ду членами группы по коллегиальному, а не по единоличному прин-
ципу.
n Использование межгруппового соперничества для усиления 

внутригрупповой солидарности.
Психологические методы предполагают воздействие на потребно-

сти человека высшего уровня. Основу таких потребностей составля-

1 Указ Президиума Верховного Совета РСФСР от 20 декабря 1983 г. // Ведо-
мости Верховного Совета РСФСР. 1983. № 51. С. 1782.
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ют потребности в самовыражении. Для их удовлетворения работни-
ку должна быть предоставлена наиболее полная свобода в принятии 
решений и выборе наиболее оптимальных вариантов его трудовой 
деятельности. только в этом случае работник будет чувствовать себя 
более раскованно, и результаты его деятельности будут более эффек-
тивными.

Наряду с возможностью самовыражения важную роль в системе 
психологической мотивации работника занимают потребности в ува-
жении. такие потребности делятся на две основные группы.

Первую группу составляют потребности в уважении со стороны 
других людей (коллег по работе, друзей, знакомых и родственников). 
Для удовлетворения этих потребностей человеку необходимо перио-
дически слышать положительные отзывы о результатах своей деятель-
ности или чувствовать благосклонное к себе отношение.

В состав второй группы входят потребности в самоуважении. Удо-
влетворение таких потребностей достигается за счет наиболее четко-
го и полного осознания работником своего места и роли в организа-
ции и обществе, а также за счет объективной и положительной оценки 
собственных способностей и возможностей.

ВыВОДы
l Методы менеджмента можно определить как совокупность 

приемов и способов, применение которых позволяет обеспечить нор-
мальное и эффективное функционирование управляющей и управля-
емой подсистем системы управления.
l Для современного менеджмента характерно применение мето-

дов управления, которые можно условно разделить на четыре основ-
ные группы: организационно-распорядительные, административно-
распорядительные, экономические и социально-психологические.
l Организационно-распорядительные методы управления пред-

шествуют самой деятельности организации, и призваны создать для 
нее необходимые условия.
l К организационно-распорядительным методам управления от-

носятся: работа с кадрами; организационное регламентирование; ор-
ганизационное планирование; организационное распорядительство; 
делегирование полномочий; организационный инструктаж; органи-
зационное распорядительство; контроль исполнения; организацион-
ный анализ; организационное проектирование; обобщение организа-
ционного опыта.
l Административно–распорядительные методы представляют 

собой систему способов и приемов, обеспечивающих целенаправ-
ленное, планомерное, слаженное и эффективное функционирование 
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управляющей и управляемой систем, т. е. аппарата управления и всех 
элементов организации.
l Административно-распорядительные методы управления опи-

раются на систему законодательных актов федерального и местного 
значения; нормативно-директивные и методические документы ор-
ганизации (приказы, распоряжения и указания руководителя); планы, 
программы и задания; систему оперативного руководства.
l Экономические методы основаны на материальной заинтересо-

ванности руководителей и исполнителей в результатах своего труда.
l Наиболее важным элементом экономических методов управле-

ния является система материального стимулирования, которая вклю-
чает в себя стимулы прямого и косвенного воздействия.
l Психологические методы предполагают воздействие на потреб-

ности человека высшего уровня. Основу таких потребностей состав-
ляют потребности в самовыражении. Психологические методы пред-
полагают воздействие на потребности человека высшего уровня. 
Основу таких потребностей составляют потребности в самовыраже-
нии. и уважении.

В о п р о с ы  и  з а д а н и я  д л я  с а м о к о н т р о л я

1.  Что представляют собой методы административного менед
жмента?

2.  Какие существуют подходы к классификации методов управле
ния?

3.  Какие методы управления входят в состав организационно
распорядительных?

4.  В чем состоят отличительные особенности администра тив
нораспорядительных методов управления?

5. Дайте определение заработной платы.
6. Что такое премия?
7.  Что включают в себя меры косвенного материального стимули

рования?
8.  на удовлетворение каких потребностей работника направлены 

психологические методы управления?
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7.1. ПОнятие и ОснОВные ЭтаПы  
ОРганизаЦиОннОгО ПРОеКтиРОВания

Спроектировать эффективную организацию значит определить 
такое соотношение ее ключевых элементов, при котором наибо-
лее оперативно и своевременно будут выполняться требования 

субъекта управления.
Процедура организационного проектирования включает в себя 

следующие основные этапы:
1. Определение миссии, целей функционирования и основных 

функций организации.
2. Выбор правовой формы создаваемой организации или объеди-

нения.
3. Формирование рабочих групп организации (функциональная 

департаментализация).
4. Распределение спроектированных рабочих групп по уровням 

управления организации.
5. Выбор оптимальной структуры управления.
6. Делегирование полномочий и распределение ответственности.
7. Создание системы коммуникаций и информационного обеспе-

чения организации.
8. Формирование и развитие имиджа организации.
Последующие параграфы настоящей главы будут посвящены под-

робному изучению вышеперечисленных этапов организационного 
проектирования.

7.2. ОПРеделение миссии и Целей ОРганизаЦии

Миссию часто определяют как предназначение организации 
в условиях постоянно меняющейся внешней среды. По сути, 
миссия представляет собой определенную концепцию управ-

4�Тема 7 
пРоектиРование, создание  
и Развитие оРганизаЦий
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ления, придающую фирме характерные черты, отличающие ее от дру-
гих предприятий.

Определение миссии вновь создаваемой организации является 
основным и наиболее сложным этапом процесса организационного 
проектирования. От того, насколько корректно будет сформулиро-
вана миссия, во многом зависит эффективность функционирования 
и динамика развития любого предприятия.

На формирование и развитие миссии оказывают существенное 
влияние следующие факторы:

1. Собственники фирмы.
2. Сотрудники.
3. Покупатели.
4. Деловые партнеры.
5. Накопленные организацией ценности.
6. Стиль управления.
7. Внешняя среда организации.
Миссия способствует созданию определенной корпоративной 

культуры организации. Ее значение велико по следующим причинам.
n Во-первых, потому, что в организации должны приниматься толь-

ко такие решения, которые реализуют ее цели функционирования.
n Во-вторых, во избежание деятельности, которая мешает дости-

жению целей функционирования, глобальная цель, т. е. миссия, долж-
на быть доведена до каждого руководителя и исполнителя.

Содержание миссии реализуется на практике посредством поста-
новки и достижения целей функционирования.

7.3. ВыбОР ПРаВОВОй фОРмы ОРганизаЦии

Основная проблема при выборе оптимальной правовой фор-
мы организации заключается в том, что необходимо найти 
оптимальное для учредителей соотношение между их правами, 

выгодами и обязанностями. чем выше степень ответственности учре-
дителей по обязательствам организации, тем выше рейтинг организа-
ции на рынке. С другой стороны, в случае банкротства предприятия, 
его учредители понесут потери, пропорциональные степени их от-
ветственности. Следовательно, степень ответственности учредителей 
организации должна быть минимально достаточной для того, чтобы 
обеспечить необходимый уровень доверия со стороны деловых пар-
тнеров, и в то же время вполне приемлемой для самих учредителей.

В связи с участием в образовании имущества юридического лица 
его учредители (участники) могут иметь обязательственные права 
в отношении этого юридического лица либо вещные права на его иму-



114

щество, а также не иметь таких прав. С этой точки зрения все органи-
зации можно разделить на три основных группы.

К организациям, в отношении которых их участники имеют обяза-
тельственные права, относятся хозяйственные товарищества и обще-
ства, производственные и потребительские кооперативы.

К организациям, на имущество которых их учредители имеют пра-
во собственности или иное вещное право, относятся государствен-
ные и муниципальные унитарные предприятия, в том числе дочерние 
предприятия, а также финансируемые собственником учреждения.

К организациям, в отношении которых их учредители (участники) 
не имеют имущественных прав, относятся общественные и религиоз-
ные организации (объединения), благотворительные и иные фонды, 
объединения юридических лиц (ассоциации и союзы).

Коммерческие организации, могут создаваться в форме хозяй-
ственных товариществ и обществ, производственных кооперативов, 
государственных и муниципальных унитарных предприятий.

Юридические лица, являющиеся некоммерческими организа-
циями, могут создаваться в форме потребительских кооперативов, 
общественных или религиозных организаций (объединений), финан-
сируемых собственником учреждений, благотворительных и иных 
фондов, а также в других формах, предусмотренных законом.

Некоммерческие организации могут осуществлять предпринима-
тельскую деятельность лишь постольку, поскольку это служит достиже-
нию целей, ради которых они созданы, и соответствующую этим целям.

Любые организации подлежат государственной регистрации 
в органах юстиции в порядке, определяемом законом о регистрации 
юридических лиц. При государственной регистрации фирменное наи-
менование организации, включается в единый государственный ре-
естр юридических лиц, открытый для всеобщего ознакомления.

Любая организация действует на основании устава, либо учреди-
тельного договора и устава, либо только учредительного договора. 
В случаях, предусмотренных законом, юридическое лицо, не являю-
щееся коммерческой организацией, может действовать на основании 
общего положения об организациях данного вида.

Учредительный договор юридического лица заключается, а устав 
утверждается его учредителями (участниками). В учредительном дого-
воре должны определяться наименование организации, место ее на-
хождения, порядок управления деятельностью и т. п. В учредительных 
документах некоммерческих организаций и унитарных предприятий, 
а в предусмотренных законом случаях и других коммерческих органи-
заций, должны быть определены предмет и цели деятельности юриди-
ческого лица. Предмет и определенные цели деятельности коммерче-
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ской организации могут быть предусмотрены учредительными доку-
ментами и в случаях, когда по закону это не является обязательным.

В учредительном договоре учредители обязуются создать юриди-
ческое лицо, определяют порядок совместной деятельности по его 
созданию, условия передачи ему своего имущества и участия в его 
деятельности. Договором определяются также условия и порядок 
распределения между участниками прибыли и убытков, управления 
деятельностью юридического лица, выхода учредителей (участников) 
из его состава.

Изменения учредительных документов приобретают силу для тре-
тьих лиц с момента их государственной регистрации.

Юридическое лицо осуществляет хозяйственные операции через 
свои органы, действующие в соответствии с законом, иными правовы-
ми актами и учредительными документами.

Порядок назначения или избрания органов юридического лица 
определяется законом и учредительными документами.

Организации могут иметь представительства и филиалы.
Представительством является обособленное подразделение 

юридического лица, расположенное вне места его нахождения, ко-
торое представляет интересы юридического лица и осуществляет их 
защиту.

филиалом является обособленное подразделение юридического 
лица, расположенное вне места его нахождения и осуществляющее 
все его функции или их часть, в том числе функции представительства.

Представительства и филиалы не являются юридическими лица-
ми. Они наделяются имуществом создавшим их юридическим лицом 
и действуют на основании утвержденных им положений.

Руководители представительств и филиалов назначаются юриди-
ческим лицом и действуют на основании его доверенности.

Представительства и филиалы должны быть указаны в учредитель-
ных документах создавшего их юридического лица.

Коммерческие организации в целях координации их предпри-
нимательской деятельности, а также представления и защиты общих 
имущественных интересов могут по договору между собой создавать 
объединения в форме ассоциаций или союзов, являющихся неком-
мерческими организациями.

Если по решению участников на ассоциацию (союз) возлагается ве-
дение предпринимательской деятельности, такая ассоциация (союз) 
преобразуется в хозяйственное общество или товарищество в поряд-
ке, предусмотренном настоящим Кодексом, либо может создать для 
осуществления предпринимательской деятельности хозяйственное 
общество или участвовать в таком обществе.
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Общественные и иные некоммерческие организации, в том числе 
учреждения, также могут добровольно объединяться в ассоциации 
(союзы) этих организаций. Ассоциация (союз) некоммерческих орга-
низаций является некоммерческой организацией.

члены ассоциации (союза) сохраняют свою самостоятельность 
и права юридического лица.

Ассоциация (союз) не отвечает по обязательствам своих членов. 
члены ассоциации (союза) несут субсидиарную ответственность по ее 
обязательствам в размере и в порядке, предусмотренных учредитель-
ными документами ассоциации.

Наименование ассоциации (союза) должно содержать указание 
на основной предмет деятельности ее членов с включением слова 
«ассоциация» или «союз».

Учредительными документами ассоциации (союза) являются учре-
дительный договор, подписанный ее членами, и утвержденный ими 
устав.

7.4. РабОчие гРУППы  
КаК стРОительные блОКи ОРганизаЦии

Психология и поведение отдельного человека как личности 
существенно зависят от социальной среды. Последняя пред-
ставляет собой сложно устроенное общество, в котором люди 

объединены друг с другом в многочисленные разнообразные более 
или менее устойчивые соединения, называемые группами. Среди 
таких групп можно выделить большие и малые. большие группы 
представлены государствами, нациями, народностями, партиями, 
классами, другими социальными общностями, выделенными по про-
фессиональным, экономическим, религиозным, культурным, образо-
вательным, половым и другим всевозможным признакам. через эти 
группы осуществляется воздействие идеологии общества на психо-
логию составляющих его людей.

Непосредственным проводником влияния общества и больших со-
циальных групп на индивида является малая группа.

По определению Марвина Шоу, малая группа — это два лица и бо-
лее, которые взаимодействуют друг с другом таким образом, что каж-
дое лицо оказывает влияние на других и одновременно находится под 
влиянием других лиц. Она представляет собой небольшое объедине-
ние людей (от 2–3 до 20–30), занятых каким-либо общим делом и на-
ходящихся в прямых взаимоотношениях друг с другом.

Малая группа — это элементарная ячейка общества, в которой че-
ловек проводит большую часть своей жизни. Известный тезис о зависи-
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мости поведения личности от социальной среды правильнее было бы 
сформулировать, как мысль о зависимости личности от психологии 
и отношений, существующих в малых группах. Примерами малых групп, 
наиболее значимых для человека, являются семья, школьный класс, 
трудовой коллектив, объединения близких друзей, приятелей и т. п.

Малую группу характеризует психологическая и поведенческая 
общность ее членов, которая выделяет и обособляет группу, делает 
ее относительно автономным социально психологическим образо-
ванием. Эта общность может обнаруживаться по разным характери-
стикам — от чисто внешних (например, территориальная общность 
людей, как соседей) до достаточно глубоких внутренних (например, 
члены одной семьи). Мера психологической общности определяет 
сплоченность группы — одну из основных характеристик уровня ее 
социально-психологического развития.

Рассмотрим основные виды малых групп.
Условными, или номинальными, считают группы, которые объе-

диняют людей, не входящих в состав ни одной малой группы. Иногда 
выделение таких групп необходимо в исследовательских целях, чтобы 
сравнить результаты, полученные в реальных группах, с теми, которые 
характеризуют случайное объединение людей, не имеющих ни посто-
янных контактов друг с другом, ни общей цели. В противоположность 
номинальным группам выделяются реальные. Они представляют со-
бой действительно существующие объединения людей, полностью от-
вечающие определению малой группы.

Условные, или номинальные, группы представляют собой искус-
ственно выделяемые исследователем объединения людей. В отличие 
от них все остальные виды групп реально существуют в обществе и до-
статочно широко в нем представлены среди людей разных профессий, 
возрастов, социальной принадлежности.

естественными называют группы, которые складываются сами 
по себе, независимо от желания экспериментатора. Они возникают 
и существуют, исходя из потребностей общества или включенных в эти 
группы людей. В отличие от них лабораторные группы создаются экс-
периментатором с целью проведения какого-либо научного исследова-
ния, проверки выдвинутой гипотезы. Они столь же действительны, как 
и другие группы, но существуют временно — только в лаборатории.

Естественные группы делятся на формальные и неформальные 
(другое название — официальные и неофициальные). Первых отлича-
ет то, что они создаются и существуют только в рамках официально 
признанных организаций. Цели, преследуемые официальными груп-
пами, задаются извне на основе задач, стоящих перед организацией, 
в которую данная группа включена.
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В организации существует три основных типа формальных групп:
1. группа руководителя — состоит из руководителя и его непо-

средственных подчиненных.
2. Производственная группа — состоит из лиц, вместе работаю-

щих над одним и тем же заданием.
3. Комитет — постоянно действующая группа внутри организации, 

имеющая конкретную цель.
неформальной считается спонтанно образовавшаяся группа лю-

дей, которые вступают в регулярное взаимодействие для достижения 
определенной цели.

Цели неформальных групп обычно возникают и существуют 
на базе личных интересов их участников, могут совпадать и расходит-
ся с целями официальных организаций.

У неформальных групп, также как и у формальных, имеется иерар-
хия, лидеры и задачи, а также определенные правила, которые служат 
для членов группы эталоном поведения. Специфика состоит в том, что 
формальная организация создается по заранее продуманному плану, 
а неформальная возникает спонтанно, как реакция на неудовлетво-
ренные индивидуальные потребности.

В основе существования и целенаправленного функционирования 
неформальных групп лежит лидерство.

лидерство — это способность оказывать влияние на отдельные 
личности, направляя их усилия на достижение целей организации.

Неформальные лидеры, также как и формальные, приобрета-
ют свое положение, добиваясь власти и применяя ее по отношению 
к другим членам группы. По существу нет никаких серьезных разли-
чий в средствах, применяемых лидерами формальных и неформаль-
ных организаций.

Существенные факторы, определяющие возможность стать лиде-
ром неформальной организации: возраст, должностное положение, 
профессиональная компетентность, расположение рабочего места, 
свобода передвижения по предприятию, отзывчивость.

Опора неформального лидера — признание его группой. Нефор-
мальный лидер имеет две основные функции:

1. Помогать группе в достижении ее целей.
2. Поддерживать и укреплять ее существование.
Иногда эти функции выполняются разными людьми. В этом случае 

в неформальной группе возникают два лидера.
Малые группы могут быть референтными и нереферентными. Ре-

ферентной считается любая реальная или условная (номинальная) 
малая группа, к которой человек добровольно себя причисляет или 
членом которой он хотел бы стать. В референтной группе индивид на-
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ходит для себя образцы для подражания. Ее цели и ценности, нормы 
и формы поведения, мысли и чувства, суждения и мнения становятся 
для него значимыми образцами для подражания и следования. нере-
ферентной считается такая малая группа, психология и поведение ко-
торой чуждо для индивида или безразлично для него. Кроме этих двух 
типов групп, могут существовать и антиреферентные группы, поведе-
ние и психологию членов которых человек совершенно не приемлет, 
осуждает и отвергает.

Все естественные группы можно разделить на слаборазвитые и вы-
сокоразвитые.

слаборазвитые группы характеризуются тем, что в них нет до-
статочной психологической общности, налаженных деловых и лич-
ных взаимоотношений, сложившейся структуры взаимодействия, 
четкого распределения обязанностей, признанных лидеров, эффек-
тивной совместной работы. Вторые представляют собой социально-
психологические общности, отвечающие всем перечисленным выше 
требованиям. Слаборазвитыми по определению являются, например, 
условные и лабораторные группы (последние часто лишь на первых 
этапах их функционирования).

Среди малых групп особо выделяются коллективы. Психология 
развитого коллектива характеризуется тем, что деятельность, ради ко-
торой он создан и которой на практике занимается, имеет, несомнен-
но, положительное значение для очень многих людей, не только для 
членов данного коллектива. В коллективе межличностные отношения 
основаны на взаимном доверии людей, открытости, честности, поря-
дочности, взаимном уважении и т. п.

Для того чтобы назвать малую группу коллективом, она должна со-
ответствовать ряду самых высоких требований: успешно справляться 
с возложенными на нее задачами (быть эффективной в отношении 
основной для нее деятельности), иметь высокую мораль, хорошие 
человеческие отношения, создавать для каждого члена возможность 
развития как личности, быть способной к творчеству, т. е. как группа 
давать людям больше, чем может дать сумма того же количества инди-
видов, работающих по отдельности.

Психологически развитой, как коллектив, считается такая малая 
группа, в которой сложилась дифференцированная система различ-
ных деловых и личных взаимоотношений, строящихся на высокой 
нравственной основе. такие отношения можно назвать коллективист-
скими (не путать с политэкономической трактовкой).

Особое внимание в ходе социально-психологического изучения 
групп и коллективов уделяется взаимоотношениям. Они, в свою оче-
редь, делятся на официальные и неофициальные, отношения руко-
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водства и подчинения (в частности, лидерства), деловые и личные, 
рациональные и эмоциональные.

Официальными называют отношения, возникающие между людь-
ми на должностной основе. Они фиксируются законом, регулируются 
положениями, утвержденными официально, соответствующими пра-
вилами и нормами. В отличие от них неофициальные отношения скла-
дываются на базе личных, или частных, взаимоотношений людей. Для 
них не существует соответствующей юридической базы, общеприня-
тых законов, твердо установленных норм.

Деловые отношения возникают в связи с совместной работой или 
по ее поводу, а личные — как отношения, складывающиеся между 
людьми независимо от выполняемой работы.

В рациональных межличностных отношениях на первый план вы-
ступают знания людей друг о друге и объективные оценки, которые 
им дают окружающие. Эмоциональные отношения — это, напротив, 
оценки субъективные, основанные на личном, индивидуальном вос-
приятии человека человеком. такие отношения обязательно сопрово-
ждаются положительными или отрицательными эмоциями; они дале-
ко не всегда основаны на действительной, объективной информации 
о человеке.

Межличностные отношения в группе можно рассматривать в ста-
тике, в том виде, в каком они сформировались на данный момент вре-
мени, и в динамике, т. е. в процессе развития. В первом случае анали-
зируются особенности существующей системы отношений, во втором 
— законы их преобразования и развития. Эти два подхода часто со-
седствуют друг с другом, взаимно дополняют друг друга.

Отношения в группах закономерно изменяются. Сначала, на ис-
ходном этапе группового развития, они бывают относительно безраз-
личными (люди, не знающие или слабо знающие друг друга, не могут 
определенно относиться друг к другу), затем могут становиться кон-
фликтными, а при благоприятных условиях превращаться в коллекти-
вистские. Все это обычно происходит в относительно короткое время, 
в течение которого индивиды, составляющие группу, не могут изме-
ниться как личности. Как согласовать сложную динамику и ситуатив-
ную изменчивость внутригрупповых отношений с относительной лич-
ностной устойчивостью?

Это можно сделать, предположив зависимость межличностных от-
ношений не только от включенных в них людей, но также и от социаль-
ных ситуаций, в которых эти отношения формируются и развиваются, 
т. е. встав на позиции интеракционизма в интерпретации поведения 
и отношений личности. Согласно интеракционистской теории, лич-
ность, будучи внутренне относительно устойчивой, в своих базовых 
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свойствах, внешне может проявлять себя по-разному в зависимости 
от складывающихся обстоятельств.

У каждого человека есть свои положительные и отрицательные 
черты, свои особые достоинства и недостатки. то, какой стороной, по-
ложительной или отрицательной, он выступает во взаимоотношениях 
с людьми, зависит от этих людей и социального окружения, от соб-
ственной группы, в которую он включен в данный момент времени. 
Иначе говоря, поведение человека в группе определено не только 
личностью, но и особенностями группы.

замечена такая закономерность: чем ближе по уровню своего 
развития группа находится к коллективу, тем более благоприятные 
условия она создает для проявления лучших сторон в личности и тор-
можения того, что в ней худшего. И, напротив, чем дальше группа 
по уровню своего развития отстоит от коллектива и чем ближе она на-
ходится к корпорации (так называют группу, в которой складываются 
отношения, противоположные коллективистским), тем большие воз-
можности она предоставляет для проявления в системе взаимоотно-
шений худших сторон личности с одновременным торможением луч-
ших личностных устремлений.

Допустим, что вне группы положительное и отрицательное в про-
явлениях личности уравновешено и поэтому возникающие эпизоди-
ческие отношения эмоционально нейтральны. таковыми они являют-
ся, например, в только что образованной из случайных людей группе.

Эти отношения нестабильны и в любой момент могут непредска-
зуемо измениться, повернуться в любую сторону.

В развитом коллективе благодаря особым нормам отношений, спо-
собствующим проявлению лучших сторон в личности и препятствую-
щим проявлению худших, человек вынужден вести себя положитель-
но по отношению к товарищам по группе. В корпорации, напротив, 
часто поощряются индивидуалистические наклонности, и групповая 
мораль, характерная для таких малых групп, вынуждает индивидов 
с целью самозащиты и отстаивания своих личных интересов проявить 
себя в системе взаимоотношений с худшей стороны.

таким образом, можно сказать, что человеку присуще присоединять-
ся к другим индивидам в процессе общения по нескольким причинам.

1. Во-первых, человек ищет людей с близкими ему личными каче-
ствами, живущим по схожим моральным принципам, что способствует 
повышению эффективности общения, а также по другим характери-
стикам дающим преимущество в общении для отдельного индивида 
именно с той группой, с которой он предпочитает общаться.

2. Во-вторых, объединяясь с другими индивидами, отдельный чело-
век может добиться эффекта синергии (имеется в виду эффект систем-
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ности, при котором соединение отдельных частей системы порождает 
у нее дополнительные свойства, не являющиеся лишь суммой свойств 
составляющих).

3. В-третьих, подобное объединение может быть вынужденным, 
и происходить под влиянием внешней среды.

7.5. фОРмиРОВание УРОВней УПРаВления ОРганизаЦии

Большинство фирм имеют три уровня управления: верхний, 
средний и нижний. толчок к разделению управления на верх-
ний, средний и нижний уровни дала промышленная револю-

ция в Европе в XVIII в. Сначала выделились верхнее и нижнее звенья 
управления. Слово «мастер» стало страшным и ненавистным. Мастера 
чаще подбирались по физическим данным, чем по умению обходиться 
с людьми. Среднее звено выделилось по мере увеличения размеров 
и сложности фирм, более осмысленного подхода к управлению.

Управляющие каждого уровня выполняют одинаковые функции: 
планирование, организация, руководство, мотивация, контроль. Раз-
личие лишь в том, какое значение они придают той или иной функции. 
Руководитель верхнего уровня уделяет планированию и организации 
больше времени, чем управляющие более низких уровней. Управ-
ляющий среднего уровня уделяет руководству и контролю больше 
времени, чем управляющий верхнего уровня. Управляющий нижнего 
уровня расходует большую часть своего времени на мотивацию и кон-
троль подчиненных. тем не менее, большинство управляющих выпол-
няют все пять функций управления.

Итак, нельзя порознь изучать или осваивать функции управле-
ния верхнего, среднего или нижнего уровня. Когда говорят об одном 
из них, по существу, речь идет обо всех трех.

Следует подчеркнуть, что ясно и четко определить каждый из трех 
уровней управления невозможно. Поэтому мы даем только рабочие 
определения, так как каждая фирма определяет уровни управления 
в соответствии со своими особенностями. здесь, вероятно, следует 
напомнить о влиянии следующих факторов: сложность организацион-
ной структуры, численность работающих, суть самого бизнеса и др.

Управляющие верхнего уровня средних и крупных фирм концен-
трируют внимание на планировании будущего, постановке целей, 
определении курсов действий, правил и процедур их выполнения. 
Они отвечают за процветание фирмы и потому должны планировать, 
направлять и контролировать ее деятельность.

К верхнему уровню управления относят президента и вице-
президентов. Понятно, что в фирме могут быть несколько вице-
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президентов, ответственных за отдельные сферы ее деятельности — 
производство, сбыт, снабжение, финансы, кадры или рекламу.

Управляющие среднего звена возглавляют отделения или отделы. 
Они должны организовать их работу так, чтобы цели фирмы были до-
стигнуты, а ее политика проводилась в жизнь, подбирать и сохранять 
хороших работников. Они отвечают, в основном, за руководство по-
вседневной деятельностью своих подразделений. К среднему уровню 
руководства относятся управляющие конторами, цехами и складами; 
старшие мастера; начальники отделов технического контроля и каче-
ства продукции. Во многих крупных банках их филиалами руководят 
вице-президенты. Они отвечают за работу отделений банка и относят-
ся к руководителям верхнего уровня. Управляющий отделением непо-
средственно подчинен вице-президенту по операциям отделений 
и относится к управляющим среднего уровня.

Нижний уровень управления — это уровень должностных лиц, 
непосредственно руководящих работой своих подчиненных. На этом 
уровне функции планирования и организации реализуются в дей-
ствиях управляющего, стимулирующего и направляющего деятель-
ность работников. типичные наименования должностей, занимаемых 
управляющими этого уровня: мастер, бригадир, начальник группы, 
агент по закупкам, экспедитор. часто говорят, что такой управляющий 
нижнего звена находится «в середине», поскольку он располагается 
между непосредственными исполнителями и руководителями верхне-
го и среднего уровней. Управляющие нижнего уровня играют в фирме 
очень важную роль. Но обычно вышестоящее руководство не уделя-
ет должного внимания серьезным проблемам управляющих нижнего 
уровня. К числу таких проблем относится низкая заработная плата, 
перегруженность, отсутствие полномочий, слабая профессиональная 
подготовка рядовых работников, а также то, что они могут не соответ-
ствовать предъявляемым к ним требованиям.

Новичок начинает свою деятельность с должности управляющего 
нижнего уровня. Если он удержится на этой должности от года до пяти 
лет, его могут продвинуть по служебной лестнице до управляющего 
среднего уровня. На этой должности он будет считаться начинающим 
управляющим (все управляющие в течение первых десяти лет своей 
деятельности считают себя начинающими). Как бы ни была полезна 
и важна подготовка руководителей в вузах и на курсах, она никогда 
не заменит конкретной практической работы. чтобы стать хорошим 
управляющим, необходимо правильно сочетать теоретическую под-
готовку, полученную во время учебы, с практическим опытом.

Управляющие среднего уровня отвечают, прежде всего, за про-
изводительность и эффективность контролируемых ими операций. 
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Эффективность означает способность выполнять работу с минималь-
ными потерями материалов и времени. Результативность — это спо-
собность сделать работу и сделать ее хорошо. Именно управляющие 
среднего уровня должны следить за тем, чтобы работа выполнялась 
и экономично, и эффективно. Как говорится, важен результат. Управ-
ляющих увольняют чаще всего за их неспособность достичь намечен-
ных результатов.

чем обычно занимаются управляющие среднего уровня большую 
часть своего рабочего дня? Во-первых, они планируют и распределя-
ют работу на следующий день или на неделю. Во-вторых, они осущест-
вляют связь между производственным персоналом и более высоким 
руководством. В-третьих, они принимают повседневные решения, 
обеспечивающие рентабельность производственных и иных опера-
ций. В-четвертых, что очень важно, они руководят другими людьми — 
либо управляющими нижнего уровня, либо (в небольших организаци-
ях) рядовыми работниками.

Управляющие среднего или нижнего уровня могут также участво-
вать в приобретении заказанных материалов и комплектующих из-
делий и проверке их качества, в работе с кадрами, в проведении со-
вещаний по технике безопасности, качеству продукции, недостаткам 
в работе, распределению прибыли, в подготовке отчетов о финансо-
вой и производственной деятельности, в решении больших и малых, 
но всегда многочисленных проблем.

Некоторые проблемы, например, плохое планирование, обуслов-
лены личными недостатками управляющего, другие — недостатка-
ми его подчиненных, например, халатным отношением к работе. Ряд 
проблем возникает по вине руководства или других подразделений. 
Многие проблемы вызваны государственным законодательством или 
требованиями потребителей, а руководство требует их разрешения 
от руководителей низшего уровня. В этих условиях они должны рас-
сматривать любую проблему как возможность проявить свои способ-
ности справляться с трудностями.

Несмотря на то, что все руководители организации выполняют 
управленческие действия, нельзя сказать, что все они занимаются од-
ним и тем же видом трудовой деятельности. Отдельным руководите-
лям приходится затрачивать время на координирование работы дру-
гих руководителей, которые, в свою очередь, координируют работу 
менеджеров более низкого уровня и т. д. до уровня руководителя, ко-
торый координирует работу неуправленческого персонала — людей, 
физически производящих продукцию или оказывающих услуги. такое 
вертикальное развертывание разделения труда и образует уровни 
управления
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Высший уровень управления организацией может быть представ-
лен председателем Совета директоров (наблюдательным советом), 
президентом, вице-президентом, правлением. Эта группа управлен-
ческих работников обеспечивает интересы и потребности владельцев 
акций, вырабатывает политику организации и способствует ее практи-
ческой реализации. В связи с этим в высшем руководстве можно выде-
лить два подуровня: полномочное управление и общее руководство.

Руководители среднего уровня управления обеспечивают реа-
лизацию политики функционирования организации, разработанной 
высшим руководством, и отвечают за доведение более детальных за-
даний до подразделений и отделов, а также за их выполнение. Спе-
циалисты, входящие в эту группу, имеют, как правило, широкий круг 
обязанностей и обладают большой свободой принятия решений. Это 
руководители отделений, директора предприятий, входящих в состав 
организации, начальники функциональных отделов.

Низший уровень управления представлен младшими начальника-
ми. Это руководители, находящиеся непосредственно над рабочими 
и другими работниками (не руководителями). Это могут быть масте-
ра, бригадиры, контролеры и другие администраторы, ответственные 
за доведение конкретных производственных заданий до каждого ра-
ботника.

7.6. ВыбОР ОПтимальнОй стРУКтУРы  
УПРаВления ОРганизаЦии

После разделения организации на рабочие группы и распреде-
ления указанных групп по уровням управления необходимо 
сформировать оптимальную структуру организации.

Организационная структура управления — это целостная со-
вокупность соединенных между собой информационными связями 
элементов объекта и субъекта управления. Она отражает строение 
системы управления организацией, т. е. распределение подразделе-
ний фирмы по уровням управления в их взаимосвязи. В зависимости 
от соотношения уровней управления и структурных подразделений 
все виды организационных структур можно разделить на две основ-
ные группы. К первой группе относятся традиционные, или бюрокра-
тические, структуры управления, ко второй — адаптивные, или орга-
нические.

исторически первым сформировался бюрократический тип.
Соответствующую концепцию подхода к построению организаци-

онных структур разработал в начале ХХ столетия немецкий социолог 
Макс Вебер. Он предложил нормативную модель рациональной бю-
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рократии, кардинальным образом менявшую ранее действовавшие 
системы коммуникации, отчетности, оплаты труда, структуры работ, 
отношений на производстве. В основе этой модели лежит представле-
ние о предприятиях как об «организованных организациях», предъяв-
ляющих жесткие требования, как к людям, так и структурам, в рамках 
которых они действуют.

Ключевые концептуальные положения нормативной модели ра-
циональной бюрократии таковы:

1) четкое разделение труда, использование на каждой должности 
квалифицированных специалистов;

2) иерархичность управления, при которой нижестоящий уровень 
подчиняется и контролируется вышестоящим;

3) наличие формальных правил и норм, обеспечивающих однород-
ность выполнения менеджерами своих задач и обязанностей;

4) дух формальной обезличенности, характерной для выполнения 
официальными лицами своих обязанностей;

5) осуществление найма на работу в соответствии с квалификаци-
онными требованиями по данной должности, а не с субъективными 
оценками.

Главные отличительные черты бюрократического типа структуры 
управления — рациональность, ответственность и иерархичность. 
Сам Макс Вебер считал центральным пунктом концепции — исключе-
ние смешения «человека» и «должности», ибо состав и содержание 
управленческих работ должны определяться исходя из потребностей 
организации, а не людей в ней работающих. четко сформулирован-
ные предписания по каждой работе (что необходимо делать и какими 
приемами) не оставляет места для проявления субъективизма и инди-
видуального подхода. В этом принципиальное отличие бюрократиче-
ской структуры от исторически предшествовавшей ей общинной, где 
главная роль отводилась партнерству и мастерству.

Бюрократические структуры управления показали свою эффектив-
ность, особенно в крупных и сверхкрупных организациях, в которых 
необходимо обеспечивать слаженную четкую работу больших коллек-
тивов людей, работающих на единую цель. Эти структуры позволяют 
мобилизовать человеческую энергию и кооперировать труд людей 
при решении сложных проектов, массовом и крупносерийном про-
изводстве. Однако им присущи недостатки, особенно заметные в кон-
тексте современных условий и задач экономического развития! Оче-
видно, прежде всего, что бюрократический тип структуры не способ-
ствует росту потенциала людей, каждый из которых использует толь-
ко ту часть своих способностей, которая непосредственно требуется 
по характеру выполняемой работы. ясно также: коль скоро вопросы 
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стратегии и тактики развития организации решаются лишь на высшем 
уровне, а все остальные уровни заняты исключительно исполнением 
«спускаемых сверху» решений, теряется общий управленческий ин-
теллект (который рассматривается сегодня как важнейший фактор эф-
фективного управления).

Еще один изъян структур бюрократического типа — невозмож-
ность с их помощью управлять процессом изменений, направлен-
ных на совершенствование работы. Функциональная специализация 
элементов структуры приводит к тому, что их развитие характеризу-
ется неравномерностью и различной скоростью. В результате воз-
никают противоречия между отдельными частям структуры, несо-
гласованность в их действиях и интересах, что замедляет прогресс 
в организации.

Рис. 7.1. Линейная структура управления организации

Основными видами бюрократических структур управления являют-
ся линейная, функциональная, линейно-функциональная структуры.

Линейная организационная структура характеризуется тем, что ру-
ководители подразделений низших ступеней управления непосред-
ственно подчиняются одному руководителю более высокого уровня 
и связаны с вышестоящей системой только через него. Пример линей-
ной структуры управления приведен на рис. 7.1.

Линейные структуры управления применяются в организациях, со-
стоящих из рабочих групп, выполняющих одинаковые функции. При 
этом деление организации на группы производится по количествен-
ному признаку в соответствии с принципом диапазона контроля.

Основной отличительной особенностью функциональной струк-
туры является то, что каждый руководитель имеет право давать ука-
зания только по вопросам, входящим в его компетенцию, т. е. в рамках 
своей четко определенной функции.
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начальник цеха №1 начальник цеха №2
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Пример функциональной структуры управления представлен 
на рис. 7.2. Как показано на рисунке, заместитель директора по про-
изводству имеет право отдавать указания только по вопросам, касаю-
щимся производства продукции. заместитель директора по экономи-
ке осуществляет текущее руководство экономической деятельностью 
предприятия. Начальник конструкторского отдела несет ответствен-
ность за разработку новых видов продукции. Начальник технологиче-
ского отдела — за составление технологических процессов. Началь-
ники финансового и планового отделов — соответственно за финан-
совую деятельность и составление текущих и перспективных планов 
деятельности организации.

Рис. 7.2. Функциональная организационная структура

На практике, как линейные, так и функциональные структуры 
управления применяются крайне редко. Наибольшее распростране-
ние имеет комбинированная форма, получившая название линейно-
функциональной организационной структуры.

линейно-функциональные структуры управления отличаются 
тем, что линейные руководители имеют право отдавать распоряжения 
и принимать решения при участии функциональных служб.

Рассмотренные выше типы организационных структур были разра-
ботаны еще представителями классической школы менеджмента и об-
ладают настолько привлекательными характеристиками, что широко 
применяются и в современных экономических условиях.

С начала 1960-х годов многие организации стали разрабатывать 
и внедрять новые гибкие типы организационных структур. такие 
структуры называются органическими, или адаптивными, посколь-
ку их можно быстро приспособить к изменяющимся условиям внеш-
ней среды и потребностями самой организации.
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Сам термин «органические структуры управления был впервые 
использован и раскрыт в книге т. Бернса и Д. Стапкера «Управление 
инновациями», опубликованной в 1961 г. Адаптивный тип структуры 
управления возник как антипод бюрократической организации, мо-
дель которой перестала удовлетворять многие предприятия, испыты-
вающие необходимость в более гибких и адаптивных структурах.

Новый подход отвергает представление об эффективности органи-
зации как «организованной системы», работающей с четкостью часово-
го механизма. Напротив, считается, что эта модель мешает проводить 
радикальные изменения, обеспечивающие приспособляемость орга-
низации к объективным требованиям реальной действительности.

В исходном определении органического типа структуры, данном 
упомянутыми т. Бернсом и Д. Сталкером, подчеркивались такие ее 
принципиальные отличия от традиционной бюрократической иерар-
хии, как более высокая гибкость, меньшая связанность правилами 
и нормами, использование в качестве базы групповой (бригадной) 
организации труда. Дальнейшие разработки позволили существен-
но дополнить перечень свойств, характеризующих органический тип 
структуры управления. Речь идет о следующих чертах. Во-первых, 
решения принимаются на основе обсуждения, а не базируются на ав-
торитете, правилах или традициях. Во-вторых, обстоятельствами, ко-
торые принимаются во внимание при обсуждении проблем, являются 
доверие, а не власть, убеждение, а не команда, работа на единую цель, 
а не ради исполнения должностной инструкции. В-третьих, главные 
интегрирующие факторы — миссия и стратегия развития организации. 
В-четвертых, творческий подход к работе и кооперация базируется 
на связи между деятельностью каждого индивида и миссией. В-пятых, 
правила работы формулируются в виде принципов, а не установок. 
В-шестых, распределение работы между сотрудниками обусловлива-
ется не их должностями, а характером решаемых проблем. В-седьмых, 
имеет место постоянная готовность к проведению в организации про-
грессивных изменений.

Рассматриваемый тип структуры предполагает существенные из-
менения отношений внутри организации: отпадает необходимость 
в функциональном разделении труда, повышается ответственность 
каждого работающего за общий успех.

Реальный переход к органическому типу структуры управления 
требует серьезной подготовительной, работы. Прежде всего, компа-
нии принимают меры к расширению участия работающих в решении 
проблем организации (путем обучения, повышения уровня информи-
рованности, заинтересованности и т. п.), ликвидируют функциональ-
ную обособленность, развивают информационные технологии, ради-
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кально просматривают характер взаимоотношений с другими компа-
ниями (вступая с ними в союзы или образуя виртуальные компании, 
где реализуются партнерские отношения).

Необходимо отметить, что органический тип структуры управления 
находится лишь в начальной фазе своего развития, и в чистом виде его 
используют лишь немногие организации. Но элементы этого подхода 
к структуре управления получили довольно широкое распростране-
ние, особенно в тех компаниях, которые стремятся приспособиться 
к динамично меняющейся среде.

Наиболее значительные различия между двумя типами структур 
управления показаны в таблице 7.1.

Таблица 7.1 
СРАВНИтЕЛьНАя ХАРАКтЕРИСтИКА  

тИПОВ ОРГАНИзАЦИОННыХ СтРУКтУР УПРАВЛЕНИя

Бюрократический тип органический тип

Четко определенная иерархия  
(групповых  или индивидуальных)

Постоянная смена лидеров  
в зависимости от решаем проблем

Система обязанностей и прав Система норм и ценностей, формируемая  
в процессе обсуждений и согласований

Разделение каждой задачи на ряд процедур Процессный подход к решению проблем

Обезличенность во взаимоотношениях Возможность саморазвития,  
самовыражения

Жесткое разделение  
трудовых обязанностей

Временное закрепление работы  
и функций за интегрированными  

проектными группами

К адаптивным можно отнести программно-целевую, матричную 
и матрично-штабную организационные структуры.

Программно-целевая структура управления широко применя-
ется в научно-исследовательских, проектных и экспериментальных 
организациях, создаваемых на временной основе для решения какой-
либо конкретной задачи или выполнения программы. Например, для 
разработки и внедрения в производство принципиально нового вида 
продукции или усовершенствования технологии производства.

Проектная группа создается из работников организации или вы-
сококвалифицированных специалистов, привлеченных со стороны 
и работающих по контракту. В течение всего времени работы над за-
данием члены проектной группы подчиняются только руководителю 
проекта. После выполнения всего объема работ проектная группа 
ликвидируется.
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матричная организационная структура близка по своим свой-
ствам к программно-целевой. Принципиальное отличие состоит в том, 
что проектная группа формируется исключительно из работников ор-
ганизации, которые во время работы над заданием подчиняются как 
руководителю проекта, так и руководителям тех функциональных от-
делов, в которых они работают постоянно.

Сама матричная структура управления представляет собой ши-
рокую сеть горизонтальных связей, многочисленные пересечения 
которых с вертикальными, образуются в результате взаимодействия 
руководителей проектов с руководителями функциональных подраз-
делений.

Сравнительная характеристика программно-целевой и матричной 
организационных структур представлена на рис. 7.3.

а) Программноцелевая структура

б) Матричная структура

Рис. 7.3. Программноцелевая и матричная  
структуры управления

на схеме цифрами обозначены: 1 — руководитель проекта; 2 —  
работники проектной группы; 3 — руководители функциональных 
подразделений.

Высшим уровнем развития адаптивных структур управления явля-
ется организация конгломератного типа, которая приобретает ту 
форму, которая лучше всего подходит для данной конкретной ситуа-
ции. так в одном отделении фирмы может использоваться товарная 
структура, в другом — функциональная, а в третьем — проектная или 
матричная.

2 2 2 2 2 2

1

1

2 2 2 2 2 2

3 3 3
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Организации конгломератного типа соответствует матрично-
штабная структура управления, которая отражает все виды руковод-
ства и обеспечивает всестороннюю координацию деятельности меж-
ду ними, сохраняя единство распорядительства и контроля на высшем 
уровне.

7.7. делегиРОВание ПОлнОмОчий  
и РасПРеделение ОтВетстВеннОсти

Делегирование полномочий означает передачу задач и полно-
мочий определенному лицу, которое принимает на себя обя-
зательство их выполнения. Полномочия — это ограниченное  

 право распоряжаться ресурсами и определять действия работ-
ников организации.

Делегирование задач и полномочий порождает в организации про-
блему распределения ответственности. Ответственность — это обяза-
тельство работника выполнять присущие занимаемой им должности 
задачи и отвечать за результаты своей деятельности. При этом разли-
чают ответственность исполнителя и ответственность руководителя.

Ответственность исполнителя представляет собой обязательство 
работника выполнять делегированные ему задачи и отвечать за ре-
зультаты своего труда. А ответственность руководителя — это обяза-
тельство отвечать за результаты труда подчиненных ему работников.

Различают следующие виды организационных полномочий:
1. линейные — право непосредственного единоличного командо-

вания.
2. аппаратные — полномочия аппарата управления. Подразделя-

ются на две группы:
 а)  рекомендательные — линейные руководители могут (но 

не обязаны) обращаться к аппарату управления за консуль-
тациями;

 б)  полномочия обязательного согласования — линейные 
руководители обязаны обсуждать и согласовать с соответ-
ствующими подразделениями аппарата проекты готовящихся 
к принятию решений.

3. функциональные полномочия — право руководителя само-
стоятельно принимать решения, но только в пределах определенной 
функции.

4. Параллельные полномочия — право отклонять решения ли-
нейного руководителя.

Основной проблемой в процессе делегирования полномочий 
и распределения ответственности является необходимость обеспе-
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чения рационального соотношения между ними. Иными словами на-
деление руководителя или работника организации определенными 
полномочиями неизбежно должно сопровождаться соответствующим 
повышением степени ответственности указанного руководителя или 
работника за результаты своей деятельности.

7.8. сОздание системы КОммУниКаЦий  
и инфОРмаЦиОннОгО ОбесПечения ОРганизаЦии

Коммуникация — это обмен информацией между людьми.
В систему коммуникаций организации входят внешние и внутрен-

ние коммуникации.
Внешние коммуникации включают в себя обмены информацией 

между организацией и ее внешней средой. Внутренние коммуника-
ции представляют собой информационные обмены между элемента-
ми организации.

Внутренние коммуникации подразделяются на:
а) Вертикальные — передача информации с высших уровней ру-

ководства на низшие.
б) горизонтальные — связывают равноправные элементы орга-

низации.
в) неформальные — основаны на личных, неслужебных отноше-

ниях.
Процесс коммуникации возможно осуществлять при наличии сле-

дующих основных элементов: отправитель, сообщение, канал связи, 
получатель.

Основными этапами процесса коммуникации являются:
1. Формулирование идеи и отбор информации.
2. Кодирование информации и формирование сообщения.
3. Выбор канала связи и передача сообщения.
4. Декодирование сообщения и восприятие информации.
5. Интерпретация сообщения и формирование ответа на него.
6. Передача ответа отправителю.
Главной задачей процесса коммуникации в организации является 

обеспечение руководителей и работников на всех уровнях управле-
ния необходимой для принятия и реализации управленческих реше-
ний информацией.

Информационное обеспечение менеджмента заключается в соз-
дании эффективной системы сбора, обработки, хранения и передачи 
информации.

По содержанию и в зависимости от вида деятельности, в которой 
используется, информация может условно классифицироваться как 
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научная, производственная, экономическая, медицинская, демогра-
фическая, юридическая и т. д.

Различают также два вида состояния информации: статическое 
и динамическое. Статическое представляет собой организованное 
хранение и накопление необходимой информации в базах данных. 
Динамическое — это движение информации в процессах коммуника-
ции по каналам связи в виде информационных потоков.

В деятельности крупных организаций передача оперативной и до-
стоверной информации становится первостепенным фактором, поэ-
тому для современного менеджмента характерно применение высо-
коэффективной внутрифирменной системы информации.

Управленческая внутрифирменная информационная система (ВИС) 
представляет собой совокупность информационных потоков, удо-
влетворяющих потребности в информации различных центров при-
нятия управленческих решений. Она состоит из технических средств 
обработки информации; внутренних и внешних каналов связи; инфор-
мации, зафиксированной на соответствующих носителях.

Цели Вис:
1. Автоматизация административно-управленческого труда.
2. Повышение оперативности и обоснованности принимаемых ре-

шений.
3. Создание системы доступа, хранения, обновления и обработки 

информации.
4. Непрерывное развитие и совершенствование технологии обра-

ботки информации.
функции Вис:
1. Определение потребности каждого менеджера в необходимой 

ему информации.
2. Разработка программного обеспечения, создание и использова-

ние банков данных.
3. Определение потребности в технических средствах и уровня за-

трат на их приобретение и эксплуатацию.
4. Координация всех работ по информационному обслуживанию.
5. Автоматизированная обработка, и выдача документов и тексто-

вой информации.

7.9. фОРмиРОВание ПОзитиВнОгО имидЖа ОРганизаЦии

В условиях современной рыночной экономики большое зна-
чение для успешного функционирования и развития органи-
заций, специализирующихся в самых разнообразных сферах 

деятельности, имеют не только экономические и технологические, 
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но и социально-психологические факторы. В системе указанных 
факторов, наряду с вопросами кадровой политики и стратегии раз-
решения конфликтов, все более важную роль играют аспекты, свя-
занные с формированием и развитием позитивного имиджа орга-
низации.

Прежде чем перейти к непосредственному изучению методов фор-
мирования, развития и оценки имиджа организации, необходимо рас-
смотреть и проанализировать различные варианты определений это-
го сложного и емкого понятия. Это позволит составить о нем наиболее 
правильное и полное представление.

Само слово «имидж» происходит от английского «image», что в бук-
вальном переводе означает «образ», «представление». Однако в силу 
ряда причин объективного и субъективного характера в современной 
научной литературе отсутствует единое определение указанного тер-
мина.

В Большом экономическом словаре, понятие «имидж» определяет-
ся как образ товара, услуги, предприятия, совокупность ассоциаций 
и впечатлений и них, который складывается в сознании людей и свя-
зывается с конкретным представлением 1. В этом же источнике отмеча-
ется, что создание имиджа является одной из основных задач реклам-
ной деятельности.

В современном словаре иностранных слов приводится несколько 
иное определение. здесь говорится, что имидж — это целенаправ-
ленно сформированный образ лица, явления или предмета, выделяю-
щий определенные ценностные характеристики, призванный оказать 
эмоционально-психологическое воздействие на кого-либо в целях по-
пуляризации, рекламы и т. п.

В социологическом энциклопедическом словаре содержится сразу 
два варианта определения понятия «имидж». Прежде всего, в указан-
ном источнике имидж трактуется как внешний образ, создаваемый 
субъектом с целью вызвать определенное впечатление, мнение, от-
ношение у других. Кроме того, имидж определяется как совокупность 
свойств, приписываемых рекламой, пропагандой, модой, предрассуд-
ками, традицией и т. д. объекту с целью вызвать определенные реак-
ции по отношению к нему 2.

Доцент кафедры маркетинга Государственной академии управле-
ния им. С. Орджоникидзе И. В. Алешина определяет имидж как образ 
организации в представлении групп общественности.

1 Большой экономический словарь / Под. ред. А. Н. Азриляна. М.: Институт 
новой экономики, 1997. С. 204.

2 Социологический энциклопедический словарь. М.: ИНФРА-М-Норма, 
1998. С. 97.
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Обобщая все приведенные выше определения, имидж можно 
определить как собирательный образ конкретной организации, вклю-
чающий в себя совокупность ассоциаций и впечатлений, которые 
складываются у людей в результате воздействия средств рекламы 
и пропаганды, социально-культурных факторов, а также характерис-
тик и свойств самой организации.

являясь одним из основных инструментов достижения стратеги-
чески важных целей организации, имидж затрагивает все основные 
направления ее деятельности, ориентированные на перспективу. По-
зитивный имидж повышает потенциал организации и повышает эф-
фективность ее функционирования.

Позитивный имидж, как самой организации, так и ее сотрудни-
ков, создается в результате осуществления основной деятельности, 
а также посредством проведения целенаправленных информаци-
онных мероприятий, ориентированных на конкретные социальные 
группы.

Для крупных организаций при формировании и поддержке имид-
жа особенно важна работа со средствами массовой информации (газе-
тами, журналами, теле- и радиокомпаниями и др.). Широкий масштаб 
осуществляемых операций требует соответствующей широкой извест-
ности, которой возможно достичь только с помощью масс-медиа.

Создание имиджа в условиях функционирования рыночной эко-
номики должно быть тесным образом связано с осуществлением 
маркетинговых коммуникаций, одним из основных элементов кото-
рых является паблик рилейшнз (т. е. система связей с общественно-
стью).

Имидж можно либо создавать заново (для новых организаций) 
либо изменять (т. е. развивать).

И. В. Алешина предлагает схему формирования корпоративного 
имиджа, приведенную на рис. 7.4.

Рис. 7.4. Процесс формирования корпоративного имиджа

Посредством внесения незначительных преобразований указан-
ная схема может быть усовершенствована. Схема, полученная в ре-
зультате проведения вышеупомянутых преобразований, приведена 
на рис. 7.5.

корпоративная  
индивидуальность

корпоративная  
идентичность

корпоративный  
имидж

обратная связь
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Рис. 7.5. Процесс формирования имиджа организации

на схеме цифрами обозначены следующие действия (маршруты): 
1 — формирование характеристик и свойств желаемого (коммуника
тируемого) имиджа организации; 2 — доведение коммуникатируемого 
имиджа организации до широких масс населения с целью формирова
ния в их сознании устойчивого желаемого образа; 3 — обратная связь, 
т. е. сбор информации о последствиях целенаправленного информа
ционного воздействия на общественное мнение; 4 — внесение коррек
тив и изменений в индивидуальные черты организации.

Особое место в системе формирования и развития имиджа орга-
низации по праву занимают методы оценки его уровня. Основная про-
блема здесь заключается в том, что в настоящее время практически 
полностью отсутствуют методики осуществления количественной 
оценки уровня имиджа организации.

Для устранения вышеназванного недостатка автором разработана 
и предлагается к практическому применению рейтинговая система 
оценки, при которой уровень имиджа будет определяться в виде рей-
тинга, выраженного в баллах по шкале от 0 до 100.

При определении рейтинга каждой конкретной организации в каче-
стве основных экспертов должны выступать представители юридичес-
ких лиц, а также физические лица, непосредственно контактирующие 
с указанной организацией и ее сотрудниками на регулярной основе.

Получение оценок экспертов должно осуществляться посредством 
проведения письменного анкетирования. При этом анкета должна со-
держать оценочные шкалы по следующим основным разделам:
n финансовая устойчивость организации;
n дизайн зданий офисов организации;
n внешний вид сотрудников;
n уровень интеллекта сотрудников;
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индивидуальность    

организации

 коммуникати-
руемая инди-
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n манера общения с клиентами и деловыми партнерами;
n прочие позиции на усмотрение опрашиваемого.
По каждой из вышеперечисленных позиций сотруднику организа-

ции должна быть проставлена оценка по шкале от 0 до 100.
В опросе должно принимать участие не менее пятидесяти респон-

дентов. По результатам проставленных ими оценок выводятся сред-
ние арифметические значения сначала по каждой из позиций в от-
дельности, а затем по всем позициям.

Полученная таким образом итоговая оценка и будет отражать ре-
альный рейтинг конкретной организации.

Для указанных расчетов целесообразно применять следующую 
формулу:

Р = [Оф. у. ср. + Од. о. ср. + Ов. в. ср. + Оу. и. ср. + Ом. о. ср. + Опр. ср.] / n

где  Р — рейтинг организации; Оф. у. ср. — среднее значение оценки финан
совой устойчивости организации; Од. о. ср. — среднее значение оцен
ки дизайна зданий и офисов организации; Ов. в. ср. — среднее значение 
оценки внешнего вида сотрудников организации; Оу. и. ср. — среднее 
значение оценки уровня интеллекта сотрудников организации; 
Ом. о. ср. — среднее значение оценки манеры общения сотрудников 
организации с клиентами и деловыми партнерами; Опр. ср. — сред
нее значение оценки по прочим позициям; n — количество позиций, 
по которым производится оценка.

Рассчитанное по вышеприведенной формуле количественное зна-
чение имиджа организации может быть легко сопоставлено с различ-
ными показателями, характеризующими эффективность деятельности 
организации. Например, с объемом реализации продукции или уров-
нем текучести кадров (рис. 7.6).

а) влияние имиджа организации на объем реализации готовой продукции
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б) влияние имиджа организации на уровень текучести кадров

Рис. 7.6. Влияние имиджа организации  
на основные показатели ее эффективности

Применение вышеописанного метода на практике позволит полу-
чать не только качественные, но и количественные результаты оценки 
уровня имиджа организации. Это позволит: во-первых, повысить объ-
ективность получаемых результатов; во-вторых, широко использовать 
при разработке программ формирования и развития позитивного 
имиджа организации компьютерную технику и передовые информа-
ционные технологии.

7.10. ПОнятие и сУщнОсть ОРганизаЦиОннОгО РазВития

Существование и нормальное функционирование любой органи-
зации неизбежно обусловлено ее постоянным развитием и со-
вершенствованием.

В наиболее общем виде развитие представляет собой необра-
тимое целенаправленное и закономерное изменение материи или 
сознания. С указанной точки зрения развитие организации можно 
определить как необратимое целенаправленное и закономерное из-
менение ее основных элементов или сознания ее сотрудников.

В зависимости от характера и динамики происходящих процессов 
развитие может принимать две различные формы: эволюционную 
и революционную. Эволюционная связана с постепенным качествен-
ным и количественным изменением общественного сознания в стро-
гом соответствии с изменением материи. Революционная форма раз-
вития предполагает скачкообразный, неосознанный переход материи 
или сознания из одного состояния в другое.

 

Уровень имиджа 
организации,  балл. 

 

Текучесть кадров,  
чел./год 

 

текучесть  
кадров,  
чел/год

уровень имиджа  
организации, балл.
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Кроме того, выделяют прогрессивное развитие (переход от низ-
шего к высшему или от менее совершенного к более свершенному); 
и регрессивное развитие (т. е. деградацию).

Вся совокупность факторов, оказывающих влияние на развитие 
организации, может быть условно разделена на две основные груп-
пы. Первую группу образуют факторы, обусловленные изменения-
ми во внешней среде организации. Ко второй относятся изменения 
во внутренней среде.

Во внешней среде организации важную роль играют такие фак-
торы, как экология, политическая обстановка, действующее законода-
тельство, этика, культура, спрос и предложение на рынке и состояние 
конкуренции в отрасли.

так например, ухудшение экологической обстановки вынуждает 
предприятия строить дополнительные очистные сооружения и рас-
ходовать денежные средства на восстановление природных ресур-
сов. Политическая ситуация во многом определяет инвестиционную 
привлекательность как отдельных экономических регионов, так и го-
сударства в целом. Улучшение политического климата может стиму-
лировать создание новых и расширение существующих предприятий 
и организаций, а ухудшение может привести к значительному сокра-
щению объемов предпринимательской деятельности.

К факторам внутренней среды, определяющим специфику раз-
вития организации, можно отнести изменение целей и задач органи-
зации, смену руководства, структурные изменения в составе трудово-
го коллектива, особенности организационного поведения.

Остановимся более подробно на последнем из вышеперечислен-
ных факторов.

Ролевой подход к оценке происходящих на предприятии иннова-
ционных процессов позволяет выделить шесть основных типов по-
ведения персонала. В зависимости от типа поведения работники ор-
ганизации могут быть разделены на инноваторов, сторонников ново-
введений, колеблющихся, нейтралистов, скептиков и консерваторов.

инноваторы — это инициаторы, которые предлагают и отстаи-
вают собственные идеи, причем часто могут идти на конфликт, что-
бы протолкнуть их. Они не всегда видят реальные возможности для 
внедрения предложений, потому что уже увлечены новым. Иногда им 
важно помочь осознать свое инициативное предложение в сопостав-
лении с широким фронтом работ по их внедрению. Нередко бывает 
так, что предложения инноваторов оказываются менее значимыми 
по сравнению с глобальными задачами организации. Поэтому руково-
дители организации должны стремиться формировать у них способ-
ность комплексно оценивать ситуацию.
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К сторонникам нововведений относятся сотрудники, которые 
быстро воспринимают все новое. Именно они являются основной си-
лой, способной воплотить предложения инноваторов в жизнь.

Колеблющиеся по отношению к нововведениям работники либо 
недопонимают их значимость, либо видят больше «минусов», чем 
«плюсов». таким людям бывает трудно оценить значимость нововве-
дения, так как они плохо понимают его смысл.

нейтралисты — это те, кто безразлично относится к новым предло-
жениям. В общении с такими людьми, руководителю следует помнить, 
что проявление безразличия тоже представляет собой определенно-
го рода позицию. Если работник никак не относится к нововведениям, 
то он не поддерживает их, т. е., по сути, является их противником.

скептически настроенные сотрудники ищут в нововведениях 
прежде всего негативные последствия. Однако они не предпринима-
ют никаких действий, чтобы помешать инновационным процессам.

Консервативно относящиеся к нововведениям — это те, кто 
оказывает сопротивление новому. У них доминирует традиционализм 
при восприятии нововведений. Они могут воспринимать новое только 
тогда, когда оно становится традицией. Характер мышления не позво-
ляет им ориентировать себя на новое, а поэтому они уютнее чувствуют 
себя в спокойной, привычной обстановке. трудно дать какие-либо со-
веты руководителю в том, как работать с ними.

В понимании инновационного поведения важно представлять, 
какие трудности возникают у новаторов и как они их преодолевают, 
почему возникают те или иные психологические барьеры к нововве-
дениям и как они проявляются в сознании и поведении работников 
в динамике. В инновационном процессе одни психологические ба-
рьеры могут преодолеваться, а другие — усиливаться, что приводит 
к возникновению и разрастанию конфликтов, особенно при организа-
ции целевых и программно-целевых групп.

Интенсивность и устойчивость психологических барьеров персо-
нала к нововведениям зависит от общей социально-психологической 
атмосферы в фирме. Если атмосфера в целом тягостная, то они могут 
быть сильными и устойчивыми, если благожелательная, то они могут 
преодолеваться плавно и безболезненно.

В американской практике изучения и преодоления психологи-
ческих барьеров при организации проектных и программных работ 
описаны типичные конфликтные ситуации и проранжированы по ин-
тенсивности проявления. Они возникают, как правило, в следующих 
случаях: при согласовании графика работ; при определении приори-
тетов; по поводу распределения специалистов; в результате принятия 
тех или иных технических решений; на основе административных про-
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цедур; при определении стоимости работ; на почве межличностных 
отношений.

Специалисты выделяют шесть основных причин, которые могут 
привести к конфронтации и конфликтам:
n расхождение во мнениях по поводу последовательности выпол-

нения работ (особенно тогда, когда проект требует привлечения боль-
шого количества специалистов разного профиля, которым трудно вы-
рабатывать единую точку зрения);
n возникновение спорных административных вопросов (кому 

конкретно должен подчиняться руководитель проекта, какие функ-
ции ему определить, с кем он должен находиться в постоянном рабо-
чем контакте, кто должен составлять оперативные производственные 
планы);
n расхождения по техническим вопросам (когда проект сложный, 

возможно множество альтернативных решений);
n расхождения по поводу использования специалистов (кто-то 

из руководителей старается «попридержать» специалистов высокой 
квалификации или передает работников, менее нужных в его подраз-
делении);
n претензии к руководителю проекта по поводу стоимости отдель-

ных видов работ (не все специалисты могут быть довольны оплатой 
своего труда, особенно если проект важный);
n расхождения в отношении графиков выполнения работ (кого-

то из функциональных руководителей и их специалистов не всегда 
устраивают сроки выполнения проектных работ).

знание причин, порождающих психологические барьеры к ново-
введениям и способствующих нарастанию конфликтов, помогает ру-
ководителям четче определять свою инновационную управленческую 
позицию.

Анализ показывает, что работники сопротивляются нововведения-
ми по многим причинам. И у них возникают психологические барьеры, 
которые могут проявляться с разной степенью интенсивности и устой-
чивости, что провоцируется плохой информированностью персонала. 
А это приводит к появлению и распространению слухов о переводах, 
сокращениях, увеличении объема работ, усилении контроля, увеличе-
нии ответственности. Психологические барьеры часто проявляются 
как опасение не справиться с работой, боязнь перегруженности, необ-
ходимость повышения квалификации, нежелание работать в подчине-
нии у другого руководителя, угроза оказаться в положении «без вины 
виноватый» и т. д.

В зависимости от разнообразия позиций работников по отношению 
к нововведениям руководитель вырабатывает для себя определенную 
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тактику делового поведения на всех стадиях разработки и внедрения 
инновационной программы. Кроме того, перед ним встает проблема 
открытости и закрытости инновационных коммуникаций из-за опас-
ности разглашения информации, представляющей коммерческую 
тайну. Поэтому внедрение такой программы требует принятия вместе 
со службой безопасности определенных норм поведения. Это предпо-
лагает ужесточение пропускного режима, соблюдение определенных 
регламентации в работе с оргтехникой и компьютерами, соблюдение 
конфиденциальности при контактах с клиентами, строгий контроль 
важных документов, регулярное посещение инструктажей по сохра-
нению коммерческой тайны. Каждый сотрудник должен иметь свой 
файл с определенным кодом, который нельзя копировать. здесь же 
встает и проблема изменения образа жизни работников за счет огра-
ничения личных контактов с теми, кто может заинтересоваться новы-
ми идеями фирмы.

7.11. ОснОВные фУнКЦии ПРОЦесса РазВития  
и сОВеРШенстВОВания ОРганизаЦий 

Организационное развитие как процесс представляет собой 
совокупность действий, ведущих к образованию и совершен-
ствованию взаимосвязей между частями единого целого.

Основными функциями процесса развития и совершенствования 
организации являются:
l сбор информации о процессах, происходящих в управленче-

ской, обслуживающей и производственной деятельности, а также 
в сфере неформальных отношений;
l сравнение ее с принятыми нормами, правилами и стандартами, 

т. е. фактический контроль полученной информации. Если при этом 
результаты сравнения будут удовлетворять требованиям, предъяв-
ляемым к процессу, то вся процедура заканчивается, так как в совер-
шенствовании и развитии нет необходимости. Если же выявятся су-
щественные отклонения, то развитие или совершенствование необ-
ходимы;
l исследование полученной информации на степень ее влияния 

друг на друга и на результирующие характеристики процесса; выявля-
ют главную и второстепенную информацию, определяют возможности 
влияния для ее изменения в требуемую сторону;
l диагноз процесса по результатам исследования сильных и сла-

бых сторон рассматриваемого процесса. Например, процесс не пред-
ставляет единого целого или слабые стороны доминируют над силь-
ными, процесс безнадежно устарел и т. д.;
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l консультирование при известном диагнозе процесса и требуе-
мом состоянии процесса, т. е. разрабатывают набор решений либо 
по созданию нового процесса (развитие), либо по усилению сильных 
сторон реального процесса и уменьшению слабых (совершенствова-
ние). Если ни один набор решений не подходит по экономическим, 
организационным или другим соображениям, то на этом процедура 
завершается;
l регулирование — если существует выбранный вариант реше-

ний, то он практически реализуется либо самими работниками компа-
нии, либо консультантами, либо совместно.

Каждая из упомянутых функций вносит существенный вклад в раз-
витие или совершенствование организации. Сбор информации, кон-
троль, исследование, диагностика, управленческое консультирование 
и регулирование могут осуществляться тремя основными путями (ва-
риантами):

1. По авторской методике, исходя из профессиональной подготов-
ки руководителя или консультанта. При этом они сами формируют ме-
ханизм проведения соответствующей функции. Этот путь может быть 
очень хорошим, но трудно воспроизводится другими людьми, напри-
мер, при возможном замещении конкретного руководителя или заклю-
чении договора на консультационное обслуживание с другой фирмой.

2. По результатам сравнения с деятельностью других аналогичных 
подразделений или организаций в целом. Руководитель заранее вы-
бирает для себя пример организации или деятельности, показатели 
которой служат для него ориентирами в работе. Этот путь позволяет 
без большого риска поддерживать приемлемый уровень выполне-
ния функций. Однако аналог никогда не может быть точным идеалом 
какой-то организационной системы, поэтому руководитель должен 
постоянно сопоставлять анализируемые объекты своей организации 
и аналога.

3. По утвержденным нормам или стандартам на ключевые элемен-
ты организационной системы. Данный путь формирует преемствен-
ность при анализе и совершенствовании элементов организационной 
системы в течение значительного времени. Этот путь успешно реали-
зуется с помощью системного аудита.

Первый и второй варианты при высоком уровне профессионализ-
ма могут также давать хорошие результаты.

Каждая из функций процесса организационного развития может 
рассматриваться в узком и широком смысле. В узком смысле функция 
обслуживает только саму себя, формируя соответствующую базу дан-
ных. В широком смысле функция рассматривается как составная часть 
всех других функций.
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7.12. УПРаВление инфОРмаЦиОнными ПОтОКами  
В системе ОРганизаЦиОннОгО РазВития

Особое место в системе развития и совершенствования органи-
зации занимает проблема управления информационными по-
токами. Как показывает отечественная и зарубежная практика, 

руководители далеко не всегда могут полностью их контролировать
Неуправляемую сферу коммуникативного пространства организа-

ции можно постепенно трансформировать в управляемую, если вос-
питать у работников интерес к инновационным процессам, создав 
самонастраивающуюся систему управления по отклонениям. Это воз-
можно только тогда, когда «снизу», по каналам обратной связи посту-
пает информация, свидетельствующая о неблагополучном положении 
дел в коммуникативном пространстве подразделений.

Формирование коммуникаций через стимуляцию обратных свя-
зей, в конечном счете, дает больший инновационный эффект, если 
устранить те организационные преграды, которые мешают работни-
кам свободно общаться между собой. Методы и способы устранения 
таких барьеров достаточно разнообразны.

В отечественной практике прошлых лет существовал так называе-
мый «телефон доверия», который функционировал на предприяти-
ях, принявших концепцию управления по отклонениям. Специально 
созданный рабочий орган каждый день принимал по телефону самые 
различные сигналы «снизу». Они обобщались и два раза в месяц об-
суждались на специально созываемых совещаниях у генерального 
директора. так действовал, например, канал обратной связи по от-
клонениям на Пермском и Уфимском телефонных заводах. Интересно, 
что в первые два-три месяца поступали сигналы только о личных про-
блемах работников. Однако через некоторое время стал возрастать 
удельный вес предложений о том, как совершенствовать те или иные 
звенья и зоны управления. На Вологодском оптико-механическом за-
воде также была создана похожая система социальной организации 
коммуникаций, но направлялась она из отдела кадров при беседе 
с поступающими и увольняющимися работниками. Все причины те-
кучести кадров тщательно изучались по подразделениям, анализи-
ровались, и сводные данные направлялись генеральному директору 
как материал для проведения целевых открытых совещаний по совер-
шенствованию зон управления.

Классическая инновационная программа, которая может войти 
в стратегию отечественного менеджмента как его гордость, была разра-
ботана в 1980-х гг. директором одного из приборостроительных заводов 
В. И. Угаровым как средство формирования интереса каждого работни-
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ка к общезаводским делам. Она действовала на основе стимуляции всех 
инициативных предложений «снизу»: ни одно из них не могло пропасть. 
Сбор и оценка инициатив «снизу вверх» стали главным направлением 
инновационной деятельности всего управленческого персонала.

В формировании системы инновационных управленческих комму-
никаций были глубоко продуманы организационно-поощрительные 
формы и методы стимуляции инициативного и ответственного дело-
вого поведения. На предприятии была создана система заводских со-
ветов под девизом: «Прогрессивная мысль — производству!» (ПМП). 
На нижнем уровне управления существовали первичные советы 
ПМП (бригады, участки, бюро), которые раз в неделю рассматрива-
ли все поступающие предложения непосредственно с рабочих мест. 
На среднем уровне управления 3–4 раза в месяц оценивались те пред-
ложения, которые не могли быть решены первичными (низовыми) со-
ветами. здесь работали советы ПМП цехов и цеховых служб, которые 
отсеивали инициативы по принципу важности, выгодности и опера-
тивности внедрения на местах. те инициативы, которые не могли быть 
использованы на этом уровне, передавались на «верхний этаж» управ-
ления, где действовали с такой же периодичностью большие советы 
ПМП (централизованных служб, заводоуправления). Контролировал 
это непрерывное движение инициатив сам директор, являясь пред-
седателем головного совета ПМП.

Каждый инновационный уровень такой разветвленной сети ком-
муникаций различался по весомости решаемых задач, видению ак-
туальных направлений, возможности внедрения, степени контроля, 
срокам отдачи. У директора накапливался банк инициатив, которые 
можно было соотносить в различных сочетаниях, комбинируя те или 
иные оптимальные варианты в зависимости от решаемых организа-
ционных, производственных и сбытовых задач. На этой основе стала 
формироваться инновационная стратегия управления.

Система ПМП создавалась на предприятии на протяжении пяти 
лет, так как по существу была революционной — в противовес 
административно-командной системе управления. Она была внедре-
на, что само по себе уже было подвигом ее авторов, разработчиков 
и организаторов. Основными ее организационными принципами 
были подотчетность советов ПМП снизу доверху; конкретность фор-
мулировки проблем с точным адресом исполнения; учет поданных, 
принятых и внедренных предложений; расчет оценочных коэффици-
ентов по этим критериям.

Экономическая мотивация работников в системе ПМП успешно 
сочеталась с организационными формами работы по упорядочению 
этой системы. Это проявлялось в постоянных беседах руководящего 
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персонала предприятия с работниками, в постановке им задач по пре-
одолению возникающих проблем, в широком обсуждении в подразде-
лениях результатов творческого поиска, в регулярных отчетах советов 
ПМП, в постоянном обмене опытом между подразделениями, в про-
ведении регулярных научно-практических конференций. Организа-
ция дела была поставлена так, что каждый работник знал судьбу своего 
предложения, поскольку все они отслеживались еженедельно на «экра-
нах» совершенствования работ. На таких экранах руководители того или 
иного уровня совета ПМП фиксировали следующие показатели:
n сколько предложений подано, принято и внедрено за неделю, 

за месяц, с начала года;
n каковы показатели по четырем оценочным коэффициентам (ме-

сячные, квартальные, полугодовые, годовые);
n где возникают проблемы, которые надо решать.
Информационные табло наглядно, гласно и просто демонстриро-

вали признание заслуг работников. тем самым система ПМП сформи-
ровала такую организационную культуру управления деловым по-
ведением, которая может быть образцом для развивающихся фирм. 
Ее суть заключалась в создании творческой атмосферы поиска, где 
работники черпали уверенность в своих силах, зная, что ни одно их 
предложение не останется без внимания руководства. Каждого из них 
информировали о движении его инициативы. Все были осведомлены 
о деятельности своих руководителей и имели возможность оценивать 
ее в соответствии со своими предложениями.

Эта система инновационных коммуникаций повышала качество 
управленческих решений, обеспечивала их своевременность, пред-
упреждала о возможных потерях, обучала персонал методам и при-
емам «расшития узких мест». Успех во многом зависел еще и от того, 
в какой мере руководители могли переориентироваться на инноваци-
онный стиль руководства, поскольку система была ПМП направлена 
на формирование личности руководителя-инноватора.

В практике управления зарубежных фирм методы социальной ор-
ганизации коммуникаций также находят применение, особенно там, 
где высок уровень организационной культуры управления поведени-
ем, или там, где необходимо сформировать преданность работников 
фирме. ярким примером в этом отношении могут служить всемирно 
известные «кружки качества», эффективно функционирующие в боль-
шинстве японских корпораций.

В основу создания кружков качества была положена концепция 
«тотального» контроля качества. Согласно указанной концепции, кон-
троль качества охватывает все стадии производства, ответственность 
за брак несут все работники фирмы, поэтому службы контроля каче-
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ства выполняют только консультативные функции. Каждый сотрудник 
имеет право остановить конвейер, если пошел брак.

На основании всего вышеизложенного можно сделать вывод о том, 
что система управления инновационными коммуникациями органи-
зации должна: во-первых, обладать хорошо налаженной и эффектив-
но функционирующей сетью каналов обратной связи, позволяющих 
руководству оперативно и своевременно получать необходимую ин-
формацию и оперативно принимать правильные решения; во-вторых, 
воспитывать у работников организации стремление к непосредствен-
ному участию в инновационных процессах, как в качестве их инициа-
торов, так и в качестве их исполнителей.

ВыВОДы
l Спроектировать эффективную организацию значит определить 

такое соотношение ее ключевых элементов, при котором наиболее 
оперативно и своевременно будут выполняться требования субъекта 
управления.
l Процедура организационного проектирования включает в себя 

определение миссии, целей функционирования и основных функций 
организации; выбор правовой формы создаваемой организации или 
объединения; формирование рабочих групп организации; распре-
деление спроектированных рабочих групп по уровням управления 
организации; выбор оптимальной структуры управления; делегиро-
вание полномочий и распределение ответственности; создание си-
стемы коммуникаций и информационного обеспечения организации; 
формирование и развитие имиджа организации.
l Определение миссии вновь создаваемой организации является 

основным и наиболее сложным этапом процесса организационного 
проектирования. От того, насколько корректно будет сформулиро-
вана миссия, во многом зависит эффективность функционирования 
и динамика развития любого предприятия.
l На формирование и развитие миссии оказывают существенное 

влияние собственники фирмы, ее сотрудники, покупатели, деловые 
партнеры, накопленные организацией ценности, стиль управления, 
внешняя среда организации.
l Основная проблема при выборе оптимальной правовой формы 

организации заключается в том, что необходимо найти оптимальное 
для учредителей соотношение между их правами, выгодами и обязан-
ностями. Степень ответственности учредителей организации должна 
быть минимально достаточной для того, чтобы обеспечить необходи-
мый уровень доверия со стороны деловых партнеров, и в то же время 
вполне приемлемой для самих учредителей.
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l Рабочие группы составляют основу любой организации и, 
по сути, являются ее строительными блоками.
l Большинство фирм имеют три уровня управления: верхний, 

средний и нижний. Управляющие каждого уровня выполняют одина-
ковые функции: планирование, организация, руководство, мотивация, 
контроль. Различие лишь в том, какое значение они придают той или 
иной функции.
l Организационная структура управления — это целостная со-

вокупность соединенных между собой информационными связями 
элементов объекта и субъекта управления. Она отражает строение си-
стемы управления организацией, т. е. распределение подразделений 
фирмы по уровням управления в их взаимосвязи.
l Основной проблемой в процессе делегирования полномочий 

и распределения ответственности является необходимость обеспе-
чения рационального соотношения между ними. Иными словами на-
деление руководителя или работника организации определенными 
полномочиями неизбежно должно сопровождаться соответствующим 
повышением степени ответственности указанного руководителя или 
работника за результаты своей деятельности.
l Главной задачей процесса коммуникации в организации являет-

ся обеспечение руководителей и работников на всех уровнях управ-
ления необходимой для принятия и реализации управленческих ре-
шений информацией.
l Основная проблема при формировании и развитии имиджа ор-

ганизации заключается в том, что в настоящее время практически пол-
ностью отсутствуют методики количественной оценки уровня имиджа 
организации. Для устранения вышеназванного недостатка необходи-
мо применение рейтинговой системы оценки, при которой уровень 
имиджа определяется в виде рейтинга, выраженного в баллах по шка-
ле от 0 до 100.
l Существование и нормальное функционирование любой орга-

низации возможно лишь при условии ее постоянного развития и со-
вершенствования.
l В наиболее общем виде развитие организации представляет со-

бой необратимое целенаправленное и закономерное изменение ее 
основных элементов или сознания ее сотрудников.
l В зависимости от характера и динамики происходящих про-

цессов организационное развитие может принимать две различные 
формы: эволюционную и революционную. Кроме того, выделяют про-
грессивное развитие (переход от низшего к высшему или от менее 
совершенного к более свершенному); и регрессивное развитие (т. е. 
деградацию).
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l Организационное развитие как процесс представляет собой со-
вокупность действий, ведущих к образованию и совершенствованию 
взаимосвязей между частями единого целого. Основными функциями 
процесса развития и совершенствования организации являются: сбор 
информации, контроль, исследование, диагностика, управленческое 
консультирование и регулирование.
l Система управления инновационными коммуникациями органи-

зации должна: во-первых, обладать хорошо налаженной и эффектив-
но функционирующей сетью каналов обратной связи, позволяющих 
руководству оперативно и своевременно получать необходимую ин-
формацию и оперативно принимать правильные решения; во-вторых, 
воспитывать у работников организации стремление к непосредствен-
ному участию в инновационных процессах, как в качестве их инициа-
торов, так и в качестве их исполнителей.

В о п р о с ы  и  з а д а н и я  д л я  с а м о к о н т р о л я

1. В чем заключается сущность организационного проектирования?
2.  Перечислите основные этапы процесса организационного про

ектирования.
3. Каким образом осуществляется определение миссии организации?
4. Какие факторы оказывают влияние на содержание миссии?
5. Перечислите основные виды правовых форм организаций.
6.  По какому основному признаку производится выбор правовой 

формы организации.
7. Охарактеризуйте основные виды рабочих групп организации.
8. Какие выделяют уровни управления организации?
9.  Какие организационные структуры относятся к бюрократиче

ским?
10.  Каковы основные отличительные черты органических органи

зационных структур?
11.  Каковы основные особенности делегирования полномочий и рас

пределения ответственности при создании организаций?
12. Перечислите цели внутрифирменной информационной системы.
13. Что такое имидж организации?
14.  Каким методом может осуществляться количественная оцен

ка уровня имиджа организации?
15. Дайте определение понятия «развитие».
16. Какие формы может приобретать развитие?
17.  Перечислите основные функции процесса организационного 

развития.
18. В чем заключается сущность системы ПМП?
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8.1. личнОсть КаК сУбъеКт и ОбъеКт УПРаВления

значение личности имеет очень большое значение как для тео-
рии, так и для практики современного менеджмента. В первую 
очередь такое положение вещей обусловлено тем, что личность 

с точки зрения менеджмента может выступать в двух основных каче-
ствах: как субъект управления и как объект управления. В качестве 
субъекта управления личность представляет собой совокупность 
основных психологических характеристик руководителя-практика, 
а в качестве объекта — совокупность индивидуальных качеств под-
чиненного ему работника.

Однако, несмотря на всю важность и значимость понятия «лич-
ность», в современной управленческой психологии до сих пор нет 
единого подхода к определению этого термина. Большинство иссле-
дователей считают, что личность есть прижизненно формирующаяся 
индивидуальная совокупность черт, определяющих образ мышления, 
строй чувств и специфику поведения конкретного человека. такое 
определение, на первый взгляд, кажется исчерпывающим, но при 
этом вызывает существенное сомнение утверждение о прижизнен-
ном формировании основных характеристик человека как личности. 
Ведь общеизвестно, что ряд качеств и способностей человек получает 
«по наследству» от своих предков в виде генетического кода. Исходя 
из этого, можно с полной уверенностью говорить о том, что часть па-
раметров личности формируется прижизненно, а часть имеет наслед-
ственный, врожденный характер.

таким образом, личность можно определить как индивидуаль-
ная совокупность прижизненно формирующихся и врожденных черт, 
определяющих образ мышления, строй чувств и специфику поведе-
ния конкретного человека.

В основе личности лежит ее структура, то есть связь и взаимо-
действие относительно устойчивых компонентов личности: способ-

4�Тема 8 
основные положения  
психологического подхода 
к упРавлению
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ностей, темперамента, характера, волевых качеств, эмоций и моти-
вации. способности человека определяют его успехи в различных 
видах деятельности. От темперамента зависят его реакции на окру-
жающий мир. характер определяет его поступки в отношении дру-
гих людей. Волевые качества характеризуют стремление человека 
к достижению поставленных целей. Эмоции и мотивация — это, 
соответственно, переживания людей и побуждение к деятельности 
и общению.

8.2. менедЖеР В системе УПРаВления ОРганизаЦией

8.2.1. Роль и задачи менеджера в организации

Менеджер — это руководитель, занимающий постоянную 
должность и наделенный полномочиями в области принятия 
решений по конкретным видам деятельности фирмы.

К менеджеру любого уровня предъявляются следующие требова-
ния:

1) наличие общих знаний в области управления предприятием;
2) компетентность в вопросах деятельности фирмы;
3) владение навыками предпринимательства;
4) способность принимать обоснованные и компетентные решения 

на основе согласования с вышестоящими руководителями и нижесто-
ящими работниками;

5) наличие практического опыта и знаний в области анализа эконо-
мической ситуации;

6) умение анализировать и прогнозировать действия фирм-
конкурентов;

7) умение прогнозировать тенденции развития хозяйственной 
конъ юнктуры.

Важнейшее требование к менеджеру как к личности — умение 
управлять людьми. Сюда относится:
l знание в совершенстве своих прямых подчиненных, их способ-

ностей и возможностей;
l знание условий, связывающих предприятие и работника; защита 

интересов обеих сторон на взаимовыгодной основе;
l обеспечение единства и правильности функционирования тру-

дового коллектива фирмы;
Рыночная экономика вызывает потребность в управляющих, ко-

торые относятся к делу творчески, хорошо информированы, умеют 
наилучшим образом использовать ресурсы и обеспечивать эффектив-
ность функционирования трудового коллектива.
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8.2.2. менеджер и предприниматель.  
содержание и особенности их деятельности

термин «менеджер» обозначает принадлежность конкретного 
лица к профессиональной деятельности в качестве управляюще-
го фирмы. Менеджер независим от собственности на капитал. Он 

может владеть акциями фирмы, а может и не иметь их, работая по най-
му. Основным доходом менеджера является заработная плата.

Предприниматель — это физическое лицо, осуществляющее ком-
мерческую деятельность с использованием средств производства, 
принадлежащих ему на праве собственности. Основным доходом 
предпринимателя является чистая прибыль.

труд менеджера — это производительный труд, возникающий 
в условиях комбинирования высокотехнологичного производства 
с высоким уровнем специализации работников. Он обеспечивает 
связь и единство всего производственного процесса.

Профессиональный менеджмент как самостоятельный вид дея-
тельности предполагает наличие специалиста-менеджера в качестве 
субъекта этой деятельности и хозяйственную деятельность фирмы — 
в качестве объекта. В современных условиях все решения по финансо-
вым, организационным и экономическим вопросам подготавливаются 
и вырабатываются профессионалами в области организации управле-
ния, которые осуществляют также наблюдение и контроль за выпол-
нением принятых решений.

8.2.3. Власть и проблемы лидерства в организации

Власть часто определяют как возможность одного человека вли-
ять на поведение других. Любая власть основана на влиянии. Под 
влиянием понимается любое поведение одного человека, кото-

рое вносит изменения в поведение, отношение и ощущения другого 
человека. Две формы влияния, которые могут побудить исполнителя 
к активному сотрудничеству — это убеждение и участие.

Убеждение — это эффективная передача своей точки зрения, 
а участие — форма влияния, при которой руководитель не делает 
никаких усилий, чтобы навязать подчиненному свою волю, а просто 
направляет его усилия и способствует свободному обмену инфор-
мацией.

В современной литературе выделяется пять основных форм власти:
1. Власть, основанная на принуждении. Исполнитель верит, что 

влияющий имеет возможность наказывать таким образом, который 
помешает удовлетворению какой-либо насущной потребности.
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2. Власть, основанная на вознаграждении. Исполнитель верит, 
что влияющий имеет возможность удовлетворить насущную потреб-
ность или доставить удовольствие.

3. Экспертная власть. Исполнитель верит, что влияющий обладает 
специальными знаниями, которые позволят удовлетворить потреб-
ность.

4. Эталонная власть (власть примера). Характеристики или свой-
ства влияющего настолько привлекательны для исполнителя, что он 
хочет быть таким же, как влияющий.

5. законная (традиционная) власть. Исполнитель верит, что вли-
яющий имеет право отдавать приказания, и что его долг — подчинять-
ся им.

Обычно руководитель имеет власть над подчиненными потому, 
что последние зависят от него в таких вопросах, как повышение за-
работной платы, рабочие задания, продвижение по службе, расшире-
ние полномочий, удовлетворение социальных потребностей и тому 
подобное.

Однако в некоторых ситуациях и подчиненные имеют, власть над 
руководителем, так как последний зависит от них в таких вопросах, 
как необходимая для принятия решений информация; неформальные 
контакты с людьми в других подразделениях; влияние, которое подчи-
ненные могут оказывать на своих коллег, и способность подчиненных 
выполнять задания.

Наряду с властью важную роль в процессе управления имеет лидер-
ство. лидерство — это способность оказывать влияние на отдельные 
личности, направляя их усилия на достижение целей организации.

Лидеры приобретают свое положение, добиваясь власти и приме-
няя ее по отношению к другим людям. Важными факторами, определя-
ющими возможность стать лидером, являются возраст, должностное 
положение, профессиональная компетентность, расположение рабо-
чего места, свобода передвижения по предприятию, отзывчивость. 
Опора любого лидера — признание его коллективом.

Любой лидер имеет две основные функции: во-первых, он помо-
гает группе в достижении ее целей, во-вторых, поддерживает и укре-
пляет ее существование. Иногда эти функции выполняются разными 
людьми. тогда в трудовом коллективе возникают два лидера.

8.2.4. Разновидности стиля руководства

Стиль руководства — это совокупность приемов и способов, 
которые использует руководитель в процессе осуществления 
своей деятельности.
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В современном менеджменте различают три основных вида стиля 
руководства, отличающиеся друг от друга по способу принятия руко-
водителем управленческих решений. С этой точки зрения выделяют 
следующие стили:
l Автократичный — руководитель принимает решения единолично.
l Демократичный — решения принимаются коллегиально.
l Либеральный — минимальное участие руководителя. Группа 

имеет полную свободу принимать собственные решения.
К факторам, влияющим на формирование стиля руководства, от-

носятся:
n Личные качества руководителя (темперамент, характер, образо-

вание, возраст и т. п.).
n Состав трудового коллектива.
n Цели и задачи деятельности организации.
n Характеристика деятельности фирмы.
n Эффективность функционирования организации.
n Внешняя среда организации.

8.2.5. методы мотивации

В основе большинства методов мотивации, используемых совре-
менными руководителями, лежит принцип вознаграждения. 
Вознаграждением называют все, что руководитель может дать 

или сделать для подчиненного за работу, которую тот выполняет.
Обычно это материальное вознаграждение, т. е. все выплаты, 

полученные сотрудником за время работы. Самая распространенная 
из таких выплат — заработная плата. Премии — форма материального 
вознаграждения, непосредственно связанная с качеством работы со-
трудника или финансовыми успехами всей организации.

Существует также целый ряд нематериальных форм поощрения, 
таких как продвижение по службе, предоставление возможностей для 
дальнейшего обучения, поручение более ответственных заданий. Все 
эти способы основаны на принципе мотивации — повышении заинте-
ресованности работника в своем труде.

8.3. челОВечесКие РесУРсы  
и челОВечесКие ОтнОШения

Управление человеческими ресурсами (менеджмент челове-
ческих ресурсов) рассматривает людей как достояние произ-
водственной организации, как ресурс, который надо эффективно 

использовать для достижения целей функционирования.
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Для этого применяются следующие приемы:
1. Отношение к труду как к источнику доходов организации.
2. Создание для каждого сотрудника простора деятельности, что-

бы он мог внести свой личный вклад в общее дело.
3. Активная социальная политика.
Цель менеджмента человеческих ресурсов — принятие на ра-

боту компетентных и заинтересованных сотрудников, умение их удер-
жать, совершенствование их профессиональной подготовки.

Отличие подхода «человеческие ресурсы» от предшествовавшего 
подхода «человеческие отношения» заключается в положении об эко-
номической целесообразности капиталовложений в человека. В кон-
цепции «человеческие отношения» упор делается на создание опти-
мальных условий труда работника и максимальное удовлетворение 
его индивидуальных потребностей.

Управление человеческими ресурсами — более широкое понятие, 
включающее в себя:

1. Подход к человеку как к главному фактору реализации целей ор-
ганизации.

2. Подход к человеку как к источнику доходов и статье инвести-
ций.

3. Анализ потребностей организации в человеческих ресурсах.
4. Анализ ситуаций с человеческими ресурсами во внешней среде 

организации.
5. Формирование человеческих ресурсов организации.
6. Создание системы взаимодействия работников, их взаимоотно-

шения.
Управление человеческими ресурсами состоит из ряда взаимосвя-

занных элементов, которые в совокупности образуют цикл менедж-
мента человеческих ресурсов.

1. Отбор.
2. Оценка профессиональных качеств.
3. Вознаграждение.
4. Повышение квалификации.

8.4. задачи и метОды ОЦенКи  
делОВых и личных КачестВ РабОтниКОВ

Оценка профессиональной деятельности работников дается 
в процессе, при котором менеджеры организации проводят 
регулярные собеседования с сотрудниками, обсуждая и оцени-

вая их профессиональную деятельность, а также их планы и возмож-
ности в будущем.
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В стратегическом плане задачи оценки профессиональной дея-
тельности следующие:

1. Повысить эффективность организации за счет оптимального ис-
пользования человеческих ресурсов.

2. Выявить сотрудников, способных выполнять ответственную ра-
боту, и дать им возможность реализовать свой потенциал.

3. Помогать самосовершенствованию сотрудников.
4. Способствовать повышению заработной платы в соответствии 

с возросшим профессиональным уровнем.
В тактическом плане задачи оценки профессиональной деятельно-

сти таковы:
1) повысить заинтересованность в труде;
2) добиться лучшего взаимопонимания между начальником и под-

чиненным;
3) повысить удовлетворение от работы;
4) четко доводить до сведения подчиненных оценку их деятельности;
5) ставить реалистичные и достижимые цели на ближайшее будущее;
6) рассматривать все возможные варианты кадровых перестано-

вок внутри организации.
Основными методами оценки деловых и личных качеств работни-

ков являются опрос, анкетирование, тестирование и устное собеседо-
вание.

8.5. КОнфлиКты В деятельнОсти ОРганизаЦии

В наиболее общем виде конфликт можно определить как стол-
кновение людей или социальных групп с противоречивыми ин-
тересами.

Конфликты выполняют не только отрицательную, но и положи-
тельную роль. Они «встряхивают» коллектив, спасают организацию 
от «загнивания».

Любой конфликт начинается с конфликтной ситуации, которая 
состоит из участников конфликта и объекта конфликта, то есть при-
чины, из-за которой оппоненты вступают в противоборство.

Оппоненты вступают в конфликт, обладая разной силой, которая 
и определяет возможность победы. Характеристика этой силы называ-
ется рангом оппонента. Оппонентом 1-го ранга называют человека, 
выступающего от собственного имени и преследующего собственные 
цели. Оппонентом 2-го ранга называют личность, преследующую груп-
повые цели. Оппонентами 3-го ранга — группы, организации и т. п.

В зависимости от состава конфликтующих сторон психологи выде-
ляют четыре основных вида конфликтов:
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1. Внутриличностный — возникает в силу того, что требования 
организации не совпадают с личностными потребностями.

2. межличностный — психологическое столкновение людей 
с разными взглядами. Делятся на горизонтальные и вертикальные.

3. между личностью и группой — возникают, когда личность 
имеет интересы и позиции, отличные от интересов всей группы.

4. межгрупповой — конфликты между социальными группами.
В зависимости от направления развития конфликты могут под-

разделяться конструктивные и деструктивные. Конструктивными 
считают конфликты, возникновение и развитие которых способствует 
укреплению организации и достижению ее целений. Конфликты, ме-
шающие достижению целей организации или ведущие к ликвидации 
ее структурных подразделений, называют деструктивными.

Направление развития конфликта, как правило, не зависит от при-
чины его возникновения или от состава участников. Оно определяет-
ся в первую очередь позицией и ролью руководителя организации. 
Любой конфликт может принять конструктивную или деструктивную 
форму в зависимости от отношения к нему менеджера.

В стратегии управления конфликтами можно выделить следую-
щие моменты:

1. Уклонение от конфликта с целью выиграть время.
2. Доминирование — применяется когда цель первостепенна.
3. Капитулянство — имеет место, когда отношения в коллективе 

важнее целей соперников.
В тактике управления конфликтами выделяют следующие спо-

собы:
1. Поддержание нейтралитета — такая тактика может применяться 

для того, чтобы выиграть время.
2. Доминирование — применяется руководителем по отношению 

к подчиненным при необходимости быстрого реагирования.
3. Компромисс — применяется в случаях, когда обе стороны убеж-

дены, что сближение невозможно.

8.6. УПРаВление стРессами

Наряду с конфликтами важную роль в деятельности организации 
играют стрессы.

Прежде всего, несколько слов о том, что же такое стресс. 
Проводя теоретические и практические занятия по управлению стрес-
сами, часто приходится слышать высказывания типа: «вы еще не ви-
дели настоящих стрессов», «мы вам продемонстрируем, какие быва-
ют стрессы» и т. п. Сам смысл подобных выражений свидетельствует 
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о том, что их авторы абсолютно не понимают смысл такого простого 
психологического понятия, как стресс.

Дело в том, что стресс сам по себе представляет явление исклю-
чительно виртуальное, которое нельзя ни увидеть, ни продемонстри-
ровать. чтобы понять это, достаточно привести определение стресса. 
Стресс — это состояние напряженности, возникающее у человека под 
влиянием внешних воздействий.

Из приведенного выше определения следует, что стресс представ-
ляет собой термин, определяющий одно из двух радикальных состоя-
ний человеческого организма, а именно — максимальное напряже-
ние. Состояние организма, противоположное стрессу, — это релакса-
ция, т. е. полное расслабление.

таким образом, стресс, так же как и релаксация, — понятие каче-
ственное, не поддающееся визуальному наблюдению. Увидеть и оце-
нить можно не сам стресс, а только его последствия: изменения в мыш-
цах, составе крови, характере реакций и т. д.

В отличие от конфликтов и сбоев, представляющих собой хотя 
и объективные, но не вполне желательные элементы трудовой дея-
тельности, стрессы исключительно полезны. Подобное утверждение 
может выглядеть парадоксально, однако его справедливость можно 
легко доказать, приведя простой пример.

Допустим, человек переходит проезжую часть. И вдруг из-за 
угла появляется автомобиль, несущийся на большой скорости. че-
ловек резко отскакивает в сторону, благодаря чему остается невре-
димым. Очевидно, что в данной ситуации человек испытал стресс, 
который позволил ему уцелеть, а, быть может, и спас ему жизнь. 
таким образом, можно утверждать, что стресс является неотъемле-
мым и очень важным элементом механизма выживания человека. 
Он был сформирован в процессе эволюции как инструмент, обеспе-
чивающий сохранение биологического вида в жестокой конкурент-
ной борьбе.

Стресс позволяет человеку в кратчайший срок мобилизовать ре-
сурсы организма и использовать их с максимальной отдачей. Рацио-
нальное отношение к стрессу может позволить руководителю исполь-
зовать его преимущества для повышения производительности и каче-
ства труда в случаях, когда это необходимо.

Основная причина негативного отношения к стрессам в настоящее 
время заключается в следующем. С развитием общества существенно 
изменились и условия жизнедеятельности отдельного человека. Если 
в первобытных условиях механизм стресса действовал безотказно 
и в полной мере, то современная жизнь накладывает на него серьез-
ные ограничения.
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Например, когда первобытный человек замечал движущегося 
в его сторону хищника (т. е. испытывал внешнее воздействие), то его 
организм автоматически приходил в состояние повышенного тону-
са (т. е. стресса). После этого человек либо сам нападал на хищника, 
либо убегал от него (т. е. совершал какие-либо активные действия, 
направленные на сохранение собственной жизни). Если человеку 
удавалось спастись, и он понимал, что опасность миновала, то его 
организм естественным образом расслаблялся (т. е. входил в состоя-
ние релаксации).

таким образом, в структуре механизма нормального стресса при-
сутствуют четыре основных элемента (см. рис. 8.1), а именно:
l внешнее воздействие, которое может быть как отрицательным 

так и положительным;
l состояние напряженности, возникающее в организме человека 

под влиянием внешнего воздействия;
l активное действие, т. е. реакция на внешнее воздействие;
l расслабление (или релаксация).

Рис. 8.1. Механизм стресса

В зависимости от причины возникновения выделяют два вида 
стресса: физиологический и психологический.

Физиологический стресс возникает вследствие накопления кри-
тической массы усталости или иных физических воздействий на орга-
низм человека (отравление алкоголем, вредные излучения, громкие 
звуки и т. п.)

Психологический стресс, в свою очередь, делится на эмоциональ-
ный и информационный. Причиной эмоционального стресса могут по-
служить яркие переживания человека, а информационный стресс име-
ет место в случае перегрузки мозга различного рода информацией.

В условиях современного общества человек далеко не всегда име-
ет возможность полностью реализовать механизм стресса. К приме-
ру, если вы пришли домой после ночной смены и решили немного 
вздремнуть, и вашим соседям непременно в это время взбрело в голо-
ву включить музыкальный центр на полную мощность, у вас наверняка 
возникает вполне справедливое желание разбить этот музыкальный 
центр о голову соседа или, по крайней мере, высказать ему все, что вы 
о нем сейчас думаете. Однако на практике это желание может реали-
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зовать далеко не каждый. Поэтому, как правило, вы себя сдерживаете 
и просто терпите это неудобство, либо идете и вежливо просите со-
седа убавить громкость.

таким образом, в данном случае мы имеем первый элемент стресса, 
то есть внешнее воздействие, и второй элемент — состояние напряже-
ния. третий и четвертый элементы блокируются в силу необходимости 
соблюдения человеком установленных в обществе норм поведения. 
Не совершая активных действий, человек лишает себя возможности 
быстро расслабиться. В случае, когда отрицательные внешние воз-
действия имеют место в жизни человека в течение длительного про-
межутка времени, то в организме возникает хроническое состояние 
напряжения, то есть дистресс. (см. рис. 8.2).

Рис. 8.2. Механизм возникновения дистресса

В отличие от стресса дистресс вреден и даже опасен для человека. 
Он чреват такими негативными последствиями, как различного рода 
заболевания, замедленная реакция организма на воздействие факто-
ров внешней среды, нарушение нормального ритма мыслительных 
и нервных процессов, происходящих в организме и т. п.

В рамках хозяйственной организации нейтрализовать дистрессы 
и их негативные последствия можно двумя основными способами:

1. Внести изменения в систему управления, чтобы ликвидировать 
базу стрессов.

2. Принимать конкретные меры индивидуального характера.
Существуют различные подходы к нейтрализации дистресса по-

средством применения мер индивидуального характера.
Бывший психоаналитик, Альберт Эллис, создал рационально-

эмотивную терапию, согласно которой причины психологических рас-
стройств — это иррациональные убеждения, или обращенные к себе 
иррациональные высказывания. К таким можно отнести следующие 
высказывания: «что я должен делать?», «как я должен себя вести?», 
«я не могу ничего с собой поделать» и т. д. Альберт Эллис полагает, что 
выход из дистресса возможен с помощью логики, аргументации, убеж-
дения, насмешки и юмора.

Арон Бек — бывший психоаналитик, как и Альберт Эллис, был ра-
зочарован в психоаналитических методах и предложил когнитивный 
подход к психотерапии. Предложенная им терапия получила доста-
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точную известность в связи с лечением дистресса. Арон Бек считает, 
что психологические проблемы связаны с возникновением у индиви-
да автоматически появляющихся мыслей и негативными рассужде-
ниями его о самом себе. Когнитивная терапия Арона Бека направле-
на на идентифицирование и скорректирование искаженных концеп-
туальных схем и дисфункциональных убеждений. терапия состоит 
из 15–25 занятий, имеющих недельный интервал. Данный подход за-
ключается в том, чтобы научить индивида, находящегося в состоянии 
дистресса отслеживать негативные автоматизированные мысли, рас-
познать, как эти мысли приводят к проблемам в чувствах и поведении, 
исследовать факты, свидетельствующие «за» и «против» этих мыслей, 
и замещать эти искаженные когниции более реалистическими интер-
претациями. В процессе специализированного обучения индивид 
должен понять, что его интерпретации событий ведут к хроническому 
напряжению организма.

8.7. сбОи и ОШибКи В деятельнОсти ПеРсОнала  
и метОды УПРаВления ими

В условиях современного менеджмента управление трудовой 
деятельностью можно рассматривать с трех различных то-
чек зрения: технократической, экономической и социально-

психологической.
технократический подход предполагает отношение к производству 

как к единому механизму, состоящему из различных улов и элементов, 
ориентированных на определенную цель — создание материальных 
ценностей. При этом в качестве основных элементов производствен-
ного механизма рассматриваются сырье и материалы, энергия, обору-
дование, люди и т. п.

В основе экономического подхода лежит представление о произ-
водстве как о процессе использования материальных, финансовых, 
человеческих, энергетических и иных ресурсов организации с целью 
получения экономического эффекта, т. е. чистой прибыли.

Сущность социально-психологического подхода заключается том, 
что производство рассматривается как система взаимоотношений 
между людьми в процессе создания новой стоимости.

На современном этапе большинство промышленных предприятий 
характеризуется наличием сложных технологических процессов, тре-
бующих использования большого количества машин, оборудования 
и автоматических устройств. Вследствие этого основная масса совре-
менных руководителей склонна рассматривать производственный 
процесс именно с позиций технократического подхода. Основным 
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недостатком указанного подхода является то, что человек рассматри-
вается как одно из звеньев в общей цепи производственного механиз-
ма. Причем как одно из самых слабых и уязвимых звеньев. Ведь любой 
человек может заболеть, устать, просто отвлечься и вследствие этого со-
вершить ошибку. Вследствие этого большинство случаев некачественно-
го изготовления продукции имеют место именно по вине исполнителей.

Указанная выше проблема безусловно является одним из основ-
ных негативных факторов производственной деятельности и требу-
ет пристального внимания со стороны руководителей всех уровней 
управления. Наиболее важное значение здесь имеет отношение ме-
неджеров к ошибкам своих подчиненных. такое отношение может 
принимать две основные взаимно противоположные формы: кон-
структивную и деструктивную.

К сожалению, большинство руководящих работников придержи-
вается именно деструктивного отношения. С позиций деструктивного 
подхода ошибки исполнителей рассматриваются как чуждый элемент, 
не свойственный нормальному производственному процессу, а поэ-
тому от них необходимо избавляться как можно быстрее. На первый 
взгляд подобное утверждение представляется вполне логичным. Ведь 
ошибки рядовых исполнителей почти всегда влекут за собой убытки 
и в конечном итоге могут привести к значительному снижению эффек-
тивности предприятия.

Однако следует иметь в виду, что любая деятельность человека 
всегда тем или иным образом связана с ошибками если не реальными, 
то по крайней мере, потенциальными. таким образом, ошибки персо-
нала являются скорее неотъемлемым объективным элементом любо-
го трудового процесса, а стремление избавиться от них равнозначно 
стремлению избавиться от самой производственной деятельности. 
Проиллюстрируем это на простом примере.

Допустим, на одном из участков сборочного цеха уровень брака 
существенно выше, чем в среднем по предприятию. Начальнику цеха 
необходимо срочно принять меры, т. е. отдать соответствующее рас-
поряжение мастеру участка. В зависимости от отношения начальника 
цеха к ошибкам своих подчиненных, указанное распоряжение может 
быть сформулировано различным образом. Если начальник цеха отно-
сится к браку деструктивно, то цель, поставленная им перед мастером 
участка, будет иметь примерно следующее содержание: «снизить уро-
вень брака» (иными словами: «избавиться от брака»). Почему данный 
вариант формулировки цели является деструктивным? Да потому, что 
требует от руководителя подразделения устранения неотъемлемого 
элемента подчиненного ему подразделения. Отрицательные аспекты 
подобной формулировки цели заключаются в следующем.
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Во-первых, с чисто психологической точки зрения ориентация че-
ловека на любой отрицательный фактор неизбежно ведет к тому, что 
человек будет подсознательно к этому фактору стремиться. В рассма-
триваемом примере ориентация мастера участка на брак, даже сопро-
вождающаяся требованием его ликвидировать, приведет к тому, что 
мастер будет думать в первую очередь именно о браке, а следователь-
но неосознанно к нему стремиться.

Во-вторых, деструктивная постановка цели, как правило, сопрово-
ждается негативной мотивационной установкой, предусматривающей 
наказание работника в случае невыполнения или ненадлежащего 
выполнения им полученного задания. В этом случае на первый план 
выходит чувство страха перед браком, которое может возникнуть как 
у мастера участка, так и у непосредственных исполнителей работы. 
Опасаясь возможного наказания за допущенные ошибки, люди будут 
находиться в состоянии постоянного напряжения, т. е. дистресса. А это 
никоим образом не способствует повышению эффективности и каче-
ства трудовой деятельности.

В-третьих, устранить брак можно совершенно различными спосо-
бами. С одной стороны, можно усовершенствовать технологию произ-
водства или повысить уровень квалификации работников, а с другой 
— можно просто отказаться от выпуска продукции. И в том и в другом 
случае цель будет достигнута.

Разумеется, в приведенном примере поставленная цель элементар-
на и любой среднестатистический работник самостоятельно сможет 
скорректировать ее в своем сознании и совершить адекватные дей-
ствия. Однако в случаях, когда речь идет об осуществлении сложных 
глобальных программ, таких как освоение новых рынков, разработка 
принципиально новых видов продукции и т. п., подчиненные не всегда 
смогут правильно понять смысл требований руководителя.

К примеру, если при освоении нового рынка сбыта руководитель 
организации поставит перед своими подчиненными задачу миними-
зировать негативное воздействие конкурирующих фирм, то с чисто 
психологической точки зрения, основная доля усилий исполнителей 
будет направлена не на повышение конкурентоспособности компа-
нии, а на изучение деятельности фирм-конкурентов и разработку спо-
собов нанесения им вреда. Очевидно, что такие действия организации 
на новом рынке рано или поздно неизбежно вызовут аналогичную от-
ветную реакцию.

таким образом, ставя перед подчиненными деструктивные цели, 
руководитель заранее закладывает в программу их действий потенци-
альную возможность причинения вреда организации. И чем больше 
ставится деструктивных целей перед работниками, тем чаще требует-
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ся регулирующее вмешательство руководителя в процесс выполне-
ния производственных заданий.

Принимая во внимание вышеизложенное, в нашем случае более 
предпочтительно сформулировать цель так: «принять меры к повы-
шению качества выпускаемой продукции». Подобная формулировка 
цели обеспечивает ориентацию мастера участка и подчиненных ему 
работников на более тщательное и добросовестное выполнение сво-
их должностных обязанностей. Люди будут в первую очередь думать 
не о том, как не допустить ошибок, а о том, как повысить эффектив-
ность и качество своего труда.

Повысить производственный эффект, получаемый за счет кон-
структивной формулировки цели, можно подкрепив ее позитивной 
мотивационной установкой. Смысл позитивной мотивационной уста-
новки заключается в удовлетворении руководителем каких-либо на-
сущных потребностей подчиненного в случае успешного выполнения 
им полученного задания. Примерами позитивных мотивационных 
установок могут служить повышение заработной платы, выплата пре-
мии, повышение по службе, предоставление возможности для даль-
нейшего обучения и повышения квалификации и т. п.

Применение вышеназванных мер позволяет руководителю не бо-
роться с ошибками персонала, а управлять ими, поддерживая коли-
чество брака и сбоев на оптимально допустимом уровне. Обеспечи-
вается это за счет возникновения и развития в организации системы 
саморегулирования.

Однако система саморегулирования, возникающая благодаря 
конструктивной формулировке цели, подкрепленной позитивной 
мотивационной установкой — достаточно эффективный, но далеко 
не единственный элемент системы управления ошибками персонала. 
Другим, не менее важным элементом, может стать автоматизирован-
ная система защиты от сбоев.

Автоматизированная система защиты от сбоев может быть органи-
зована тремя основными способами:

1. Полная замена живого труда машинным.
2. Дублирование отдельных операций ручного труда.
3. Автоматизированный контроль за трудовой деятельностью че-

ловека с целью устранения его возможных ошибок.
замена живого труда машинным может осуществляться по двум на-

правлениями: механизация труда и автоматизация труда.
Механизация труда представляет собой замену ручного труда ра-

бочих деятельностью машин и механизмов. Автоматизация позволяет 
переложить на плечи машин интеллектуальный труд человека, в том 
числе управленческие функции. В практике управления современным 
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производством механизация и автоматизация находят свое отраже-
ние в использовании станков с числовым программным управлением, 
автоматов, роботов, гибких производственных комплексов и т. п. При 
этом обеспечивается полная замена менее надежного фактора про-
изводственного механизма, т. е. человека, более надежным фактором, 
т. е. машинами и автоматами.

Метод дублирования позволяет повысить степень надежности 
производственного механизма, не исключая из него человека полно-
стью. Он предполагает замену живого труда машинным не на протя-
жении всего производственного цикла, а лишь в отдельных случаях. 
Наглядным примером систем дублирования могут служить автома-
тизированные устройства управления, широко используемые прак-
тически на всех видах авиационного и воздушного транспорта. такие 
устройства в определенных ситуациях берут на себя функции рулево-
го, позволяя экипажу отдохнуть или заняться решением других, более 
важных проблем.

Применение автоматизированных систем контроля за деятельно-
стью персонала предоставляет руководителю организации возмож-
ность снизить количество брака и сбоев, вообще не исключая чело-
века из производственного процесса. Подобные системы широко 
используются в работе с компьютерной техникой, например автома-
тическая проверка правописания в программе Microsoft Word, а так-
же в управлении сложными производственными комплексами. Это 
позволяет разрядить психологическую обстановку в рабочей зоне 
за счет формирования и у руководителей и у исполнителей уверен-
ности в надежности своего труда.

Обобщая вышеизложенное можно утверждать, что для обеспече-
ния должной эффективности и надежности трудовой деятельности 
персонала руководитель любой организации должен придерживаться 
принципа «право на ошибку». Сущность указанного принципа состо-
ит в том, что менеджер должен спокойно воспринимать возможные 
ошибки своих подчиненных, стремясь не ликвидировать их, а управ-
лять ими с целью поддержания количества сбоев и брака на опти-
мально допустимом уровне.

Для реализации принципа «право на ошибку» в практической дея-
тельности организации руководителю следует:
n Формулировать цели, касающиеся обеспечения качества про-

дукции и эффективности производственной деятельности персонала 
конструктивным образом.
n Сопровождать постановку целей и задач мотивационными уста-

новками, гарантирующими исполнителю работы адекватное и спра-
ведливое вознаграждение за добросовестное исполнение своих 
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должностных обязанностей в виде повышения заработной платы, вы-
платы премии, продвижения по службе и т. п.
n Создавать и поддерживать во внутренней среде организации 

необходимые условия для формирования, развития и нормального 
функционирования системы саморегулирования трудовой деятель-
ности персонала.
n Принимать меры по созданию в организации автоматизированной 

системы защиты от сбоев на основе автоматизации, механизации, дубли-
рования, контроля и корректирования наиболее сложных и ответствен-
ных операций физического и интеллектуального труда работников.
n Осуществлять постоянный контроль за обеспечением в пределах 

рабочей зоны благоприятного социально-психологического климата.
Ключевые положения принципа «право на ошибку» позволяют го-

ворить о наличии нового объективного закона управления, который 
можно обозначить как закон надежности трудовой деятельности.

Согласно указанному закону, чем меньше исполнитель трудовой 
деятельности думает о потенциальной возможности совершить ошиб-
ку, тем меньше вероятность фактического совершения такой ошибки. 
И наоборот: чем больше работник опасается совершить ошибку, тем 
выше вероятность ее совершения.

ВыВОДы
l Личность можно определить как индивидуальную совокупность 

прижизненно формирующихся и врожденных черт, определяющих образ 
мышления, строй чувств и специфику поведения конкретного человека.
l В основе личности лежит ее структура, то есть связь и взаимо-

действие относительно устойчивых компонентов личности: способно-
стей, темперамента, характера, волевых качеств, эмоций и мотивации.
l Менеджер — это руководитель, занимающий постоянную долж-

ность и наделенный полномочиями в области принятия решений 
по конкретным видам деятельности фирмы. Менеджер независим 
от собственности на капитал. Он может владеть акциями фирмы, а мо-
жет и не иметь их, работая по найму. Основным доходом менеджера 
является заработная плата.
l В отличие от менеджера предприниматель — это физическое 

лицо, осуществляющее коммерческую деятельность с использовани-
ем средств производства, принадлежащих ему на праве собственно-
сти. Основным доходом предпринимателя является чистая прибыль.
l Власть — это возможность одного человека влиять на поведение 

других. В современном менеджменте выделяют пять основных форм 
власти: власть, основанная на принуждении; власть, основанная на воз-
награждении; экспертная власть; эталонная власть; законная власть.
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l В зависимости от способа принятия руководителем управленче-
ских решений выделяют три основных стиля руководства: автократич-
ный, демократичный и либеральный.
l В основе большинства методов мотивации, используемых совре-

менными руководителями, лежит принцип вознаграждения. Возна-
граждением называют все, что руководитель может дать или сделать 
для подчиненного за работу, которую тот выполняет. Вознаграждение 
может быть как материальным, так и нематериальным.
l Менеджмент человеческих ресурсов — это раздел теории управ-

ления, который рассматривает людей как достояние производствен-
ной организации, как ресурс, который надо эффективно использовать 
для достижения целей функционирования.
l Отличие подхода «человеческие ресурсы» от предшествовав-

шего подхода «человеческие отношения» заключается в положении 
об экономической целесообразности капиталовложений в человека. 
В концепции «человеческие отношения» упор делается на создание 
оптимальных условий труда работника и максимальное удовлетворе-
ние его индивидуальных потребностей.
l Оценка профессиональной деятельности работников дается 

в процессе, при котором менеджеры организации проводят регуляр-
ные собеседования с сотрудниками, обсуждая и оценивая их профес-
сиональную деятельность, а также их планы и возможности в будущем.
l В наиболее общем виде конфликт можно определить как стол-

кновение людей или социальных групп с противоречивыми интере-
сами. Конфликты выполняют не только отрицательную, но и положи-
тельную роль. Они «встряхивают» коллектив, спасают организацию 
от «загнивания».
l Наряду с конфликтами важную роль в деятельности организа-

ции играют стрессы. Стресс — это состояние напряженности, возни-
кающее у человека под влиянием внешних воздействий.
l Стресс позволяет человеку в кратчайший срок мобилизовать 

ресурсы организма и использовать их с максимальной отдачей. Ра-
циональное отношение к стрессу может позволить руководителю ис-
пользовать его преимущества для повышения производительности 
и качества труда в случаях, когда это необходимо.
l Для обеспечения должной эффективности и надежности трудо-

вой деятельности персонала руководитель любой организации дол-
жен придерживаться принципа «право на ошибку». Сущность указан-
ного принципа состоит в том, что менеджер должен спокойно воспри-
нимать возможные ошибки своих подчиненных, стремясь не ликвиди-
ровать их, а управлять ими с целью поддержания количества сбоев 
и брака на оптимально допустимом уровне.
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l Ключевые положения принципа «право на ошибку» позволяют 
говорить о наличии нового объективного закона управления, кото-
рый можно обозначить как закон надежности трудовой деятельности, 
согласно которому, чем меньше исполнитель трудовой деятельности 
думает о потенциальной возможности совершить ошибку, тем мень-
ше вероятность фактического совершения такой ошибки. И наоборот: 
чем больше работник опасается совершить ошибку, тем выше вероят-
ность ее совершения.

В о п р о с ы  и  з а д а н и я  д л я  с а м о к о н т р о л я

1. Дайте определение понятия «личность».
2.  Какие компоненты образуют структуру личности? Охаракте

ризуйте их.
3. Кто такой менеджер?
4. В чем состоит отличие между менеджером и предпринимателем?
5. Определите понятие «власть».
6. Какие формы власти выделяют в современном менеджменте?.
7. Что такое лидерство?
8.  Какие функции должен выполнять лидер неформальной органи

зации?
9. Перечислите основные виды стиля руководства.
10. Какие факторы влияют на формирование стиля руководства?
11.  Какие методы мотивации может применять руководитель 

предприятия?
12.  В чем состоит коренное отличие между подходами «человече

ские ресурсы» и «человеческие отношения»?
13.  Перечислите задачи и методы оценки деловых и личных ка

честв работника.
14. Дайте определение конфликта.
15. С чего начинается конфликт?
16.  Какие виды конфликтов можно выделить в зависимости от со

става их участников?
17.  Чем отличается конструктивный конфликт от деструктив

ного?
18.  Какие основные направления выделяют в стратегии и такти

ке управления конфликтами?
19. Что такое стресс?
20. Какие бывают виды стрессов?
21. Какова основная причина возникновения дистрессов?
22.  В чем состоит сущность управления ошибками и сбоями в дея

тельности персонала организации?
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9.1. ПОнятие стРатегичесКОгО менедЖмента

Стратегический менеджмент представляет собой одно из основ-
ных направлений менеджмента, главная задача которого состоит 
в разработке генерального курса развития организации, а также 

подготовки и реализации программ его осуществления.
С точки зрения менеджмента стратегия — это рассчитанная на пер-

спективу система мер направленных на обеспечение организации 
долгосрочного конкурентного преимущества. Разработка стратегии 
состоит в выборе оптимального направления развития организации. 
Первоначально под стратегией понималось управление ресурсами 
и большими массами товаров. Но в середине 1970-х западные страны 
вступили в эпоху избыточного предложения, по этому на первый план 
вышла стратегия направленная на достижение долгосрочных конку-
рентных преимуществ.

Долгосрочные конкурентные преимущества могут быть до-
стигнуты фирмой за счет освоения новых рынков выпуска новой 
продукции, освоения нетрадиционных методов продвижения то-
варов.

В настоящее время основа хорошей стратегии заключается в за-
нятии на рынке сильной позиции и построении такой организации, 
которая в состоянии успешно функционировать, несмотря на непред-
виденные обстоятельства, мощную конкуренцию и внутренние про-
блемы.

В круг задач стратегического менеджмента входят:
1. Определение сферы деятельности фирмы и формирование 

основных направлений ее развития.
2. Постановка стратегии для достижения намеченных целей.
3. Реализация стратегического плана.
4. Оценка результатов деятельности и внесение корректив в стра-

тегический план и методы его реализации.

4�Тема 9 
стРатегический менеджмент
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9.2. УРОВни УПРаВления стРатегией

В настоящее время в зависимости от уровня управления принято 
выделять три основных вида стратегии: портфельную, деловую 
и функциональную.

Портфельная стратегия — это высший уровень стратегии. Управ-
ление портфельной стратегией предполагает управление всеми пред-
приятиями и организациями, входящими в состав корпорации с помо-
щью ценных бумаг.

Под портфелем в бизнесе понимается набор ценных бумаг дочер-
них предприятий, принадлежащий материнской компании.

Портфели бывают двух видов: синергетические (централизован-
ные, объединенные) и диверсификационные (децентрализованные).

Пути образования синергетических портфелей:
1. Покупка новых предприятий.
2. Укрепление имеющихся в составе портфеля предприятий и их 

дальнейшее развитие.
3. Ликвидация старых предприятий в основе портфеля.
4. Продажа компаний, которыми могут лучше управлять другие 

корпорации.
5. Централизованное распределение и управление финансовыми 

ресурсами.
6. четкая стратегическая ориентация всех компаний, входящих 

в состав корпорации.
7. Использование преимуществ синергизма для обеспечения един-

ства корпоративных миссий.
Пути образования диверсификационных портфелей:
1. Сама динамика развития бизнеса способствует отделению от ма-

теринских компаний фирм, специализирующихся в иной сфере пред-
принимательской деятельности.

2. технический прогресс способствует развитию предприниматель-
ских сфер, связанных с материнской линией лишь технологически.

3. Предоставление большей хозяйственной самостоятельности от-
дельным компаниям в рамках корпорации или холдинга.

В наиболее общем виде портфельная стратегия предполагает:
1. Покупку новых компаний.
2. Укрепление и расширение имеющихся в составе корпорации 

компаний.
3. Ликвидацию нежелательных компаний.
4. Размещение и контроль финансовых ресурсов.
5. Использование эффекта единства совместных усилий, имеющих-

ся в составе портфеля предприятий.
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Деловая стратегия — это стратегия на уровне отдельных фирм, 
вхо дящих в состав корпорации либо самостоятельно работающих 
на рынке.

Главная задача деловой стратегии — обеспечить своей фирме дол-
госрочное конкурентное преимущество.

Реализация деловой стратегии включает в себя три этапа:
1. Разработка правильной корпоративной миссии.
2. Разработка видения и целей корпорации.
3. Разработка мер для достижения стратегических преимуществ.
Функциональная стратегия — это стратегия на уровне отдельных 

подразделений фирмы.
В функциональной стратегии важны следующие моменты:
1. Определение конкретного содержания структурного подразде-

ления.
2. четкое усвоение целей и задач деловой стратегии всеми сотруд-

никами подразделения.
3. Осознание каждым работником своего места в отделе и места 

своего отдела в фирме.
4. четкое разграничение функций всех подразделений фирмы.
5. Координация функций и объединение усилий отделов.

9.3. стРатегии КОнКУРенЦии

Стратегия конкуренции включает в себя подход к бизнесу, 
который фирма использует для привлечения клиентов, ве-
дения конкурентной борьбы и укрепления своей позиции 

на рынке.
Конкурентную стратегию можно разделить на две группы состав-

ляющих сегментов:
1. Краткосрочные тактические ходы (которые применяются для 

мгновенной реакции на изменение внешней среды).
2. Долгосрочные действия (направленные на создание будущих 

конкурентных возможностей компании).
Конкурентная стратегия имеет более узкую направленность, чем 

деловая стратегия. Деловая стратегия затрагивает не только вопрос 
о том, как проводить конкурентную политику, но и отражает функцио-
нальные возможности.

Независимо от своей направленности конкурентная стратегия 
всегда рассматривает два основных вопроса:
n Цель деятельности компании на рынке?
n тип конкурентного преимущества, которым компания пытается 

заниматься?
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Различают пять видов конкурентной стратегии компании:
l стратегия низких издержек;
l стратегия широкой дифференциации;
l стратегия оптимальных издержек;
l сфокусированная стратегия низких издержек;
l сфокусированная стратегия дифференциации.
стратегия низких издержек предусматривает снижение полных 

издержек производимого товара для привлечения покупателей
Для достижения преимущества по издержкам общие издержки 

фирмы на всей цепочке ценностей должны быть меньше совокупных 
затрат конкурентов. Этого можно добиться двумя способами:

1. Совершенствовать определенные звенья цепочки ценностей, 
т. е. делать работу лучше, чем конкуренты. Эффективно осуществлять 
операции по внутренней цепочке ценностей и управлять факторами, 
которые определяют уровень издержек цепочки ценностей.

2. Исправить цепочку ценностей компании вплоть до объединения 
отдельных операций. Или отказаться от высоко затратных действий 
в цепочке ценностей.

Конкурентная стратегия лидерства по издержкам особенно сильна 
в следующих случаях:
u сильная ценовая конкуренция среди продавцов;
u производимый в отрасли продукт стандартен и его характери-

стики отвечают требованиям всего круга потребителей;
u существует несколько способов дифференциации продукта, что-

бы привлечь покупателей, и при этом различие в цене для покупате-
лей существенно;
u большинство покупателей используют продукт одинаковым об-

разом. В этом случае именно цена, не особенности или качества то-
вара является основным фактором, определяющим потребительское 
предпочтение;
u существует большое количество покупателей, имеющих возмож-

ность диктовать собственные условия производителям.
стратегия дифференциации — это стратегия, направленная 

на предание товарам компании специфических черт, отличающих их 
от товаров конкурентов.

Стратегия дифференциации становится привлекательным конку-
рентным подходом, когда запросы потребителей становятся разно-
образными и уже больше не могут удовлетворяться стандартными 
товарами.

Успешная дифференциация позволяет фирме установить повы-
шенную цену на товар, завоевать приверженность покупателей к сво-
ей товарной марке. Наиболее общие моменты, когда существует воз-
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можность дифференциации связана со следующими звеньями цепоч-
ки ценностей:

1. Материально-техническое обеспечение подразделений органи-
зации, которая оказывает наиболее сильное влияние на качество ко-
нечного продукта.

2. Действие, связанное с созданием товара на базе новых иссле-
дований, — это позволяет значительно улучшить дизайн и характе-
ристики изделия, а также существенно расширить сферу его приме-
нения.

3. Производственный процесс, ориентированный на исследование 
и разработки, позволяет производителям использовать технологии, 
улучшать качество продукции и расширять ее возможности.

4. Обеспечение отгрузки продукции потребителю позволяет уско-
рить поставки, более аккуратно выполнять заказы, сократить склад-
ские площади и снизить запасы готовой продукции.

5. Действия по обслуживанию клиентов могут создавать такие от-
личительные характеристики товара, как обслуживание и ремонт, бо-
лее выгодные условия продажи и т. д.

стратегия оптимальных издержек — это стратегия, которая дает 
возможности конкурентам получать за свои деньги большую стои-
мость посредством сочетания низких издержек и широкой дифферен-
циации продукции.

Сущность указанной стратегии состоит в создании повышенной 
ценности, превышающей любительские ожидания в шкале (качество 
— обслуживание — дизайн) и одновременным убеждением покупате-
ля в разумности цены.

сфокусированные стратегии низких издержек и дифферен-
циации, по своей сути, аналогичны стратегиям лидерства по издерж-
кам и дифференциации. Отличие состоит в том, что сфокусированные 
стратегии ориентированы не на весь рынок, а только на один из его 
сегментов.

В данной стратегии можно достичь преимущества, если:
1. Иметь более низкие, чем у конкурентов, издержки, заданные 

в рыночной нише.
2. Иметь возможность предложить потребителям данного сегмен-

та что-то отличное от продукции конкурентов.

ВыВОДы
l Стратегический менеджмент представляет собой одно из основ-

ных направлений менеджмента, главная задача которого состоит 
в разработке генерального курса развития организации, а также под-
готовки и реализации программ его осуществления.
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l С точки зрения менеджмента стратегия — это рассчитанная 
на перспективу система мер, направленных на обеспечение организа-
ции долгосрочного конкурентного преимущества.
l В настоящее время в зависимости от уровня управления при-

нято выделять три основных вида стратегии: портфельную, деловую 
и функциональную.
l Стратегия конкуренции включает в себя подход к бизнесу, ко-

торый фирма использует для привлечения клиентов, ведения конку-
рентной борьбы и укрепления своей позиции на рынке.
l Различают пять видов конкурентной стратегии компании: страте-

гия низких издержек, стратегия широкой дифференциации, стратегия 
оптимальных издержек, сфокусированная стратегия низких издержек, 
сфокусированная стратегия дифференциации.

В о п р о с ы  и  з а д а н и я  д л я  с а м о к о н т р о л я

1. Какие вопросы рассматривает стратегический менеджмент?
2. Дайте определение портфельной стратегии.
3. Что такое портфель?
4. Раскройте содержание деловой стратегии.
5.  на каком уровне управления формируется функциональная стра

тегия?
6. Дайте определение стратегии конкуренции.
7. В чем заключается смысл стратегии низких издержек?
8. Охарактеризуйте стратегию дифференциации.
9. Что собой представляют сфокусированные стратегии?
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ситУаЦия 1. ДВИГАтЕЛИ КОНКУРЕНЦИИ

Речь пойдет об одном долгом деле. Акционерное общество «Ры-
бинские моторы» (АО «РМ»), одно из крупнейших в России произ-
водящих двигатели для военной и гражданской авиации, а также 

для наземного использования, оказалось к 1995 г. в весьма тяжелом 
экономическом положении. Его делами заинтересовалось Федераль-
ное управление по делам о несостоятельности и банкротстве (ФУДН).

Действовавшая до апреля 1995 г. администрация АО (директор 
В. Аникин) придерживалась варианта создания совместного пред-
приятия с участием американской корпорации General Electric (GE), 
во взаимодействии с РАО «Газпром». СП предназначалось для произ-
водства двигателей наземного применения (в частности, для газопе-
рекачивающих станций). Кроме того, не исключалась возможность вы-
пуска авиадвигателя CFM-56 совместного производства GE и француз-
ской компании Snecma для отечественных самолетов Ил-86 и Ил-76. 
Этот путь развития активно поддержала администрация ярославской 
области.

Противники этого пути развития (Госкомоборонпром, другие феде-
ральные органы власти) опасались прежде всего перепрофилирова-
ния предприятия и ослабления отрасли в целом. Вместе с новой адми-
нистрацией АО (директор — бывший главный инженер В. Шелгунов) 
они выступили за участие АО «РМ» совместно с АО «Пермские мото-
ры» и компанией Pratt & Whitney в производстве модернизированных 
авиадвигателей ПС-90, которыми могут быть оборудованы самолеты 
отечественных производителей.

Однако в отношении этого пути были другие опасения, — прежде 
всего — в связи с результатами анализа конкурентоспособности это-
го типа моторов. ФУДН, назначив на предприятие взамен В. Шелгу-
нова антикризисного управляющего, склоняется к первому варианту 
развития.

4�Раздел III  
ПРакТическая часТь

 
 анализ пРактических  
 упРавленческих ситуаЦий
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Ситуация осложнялась конфликтом вокруг смены администрации 
АО и перспективами разгосударствления и продажи государствен-
ного пакета акций общим объемом 37%. В состав АО «Рыбинские мо-
торы» входили авиационное и инструментальное производства и ди-
зельный завод. АО выпускало авиадвигатели, дизели для тракторов, 
снегоходы «Буран» и оборудование для переработки сельскохозяй-
ственной продукции. На предприятии работает 26 тыс. человек.

Причиной начавшегося в 1994 г. конфликта между представителя-
ми государственных структур и теперь уже бывшим генеральным ди-
ректором «РМ» В. Аникиным послужил его отказ от участия в програм-
ме производства авиадвигателей для нового поколения российских 
самолетов совместно с АО «Пермские моторы».

Расчеты экспертов АО «Авиапром» говорили о том, что отказ рыбин-
цев от выпуска двигателей ПС-90 повлек бы за собой огромные валют-
ные затраты. Дефицит ПС-90 возрос с 15 штук в 1995 г. до 135 в 2000 г. 
Он мог быть покрыт закупкой двигателей за рубежом, для чего потре-
бовалось быы около $4,9 млрд. (Данная конкретная ситуация написа-
на на основе обзора серии статей в журнале «Эксперт», 1995–1996 гг. 
Она подготовлена для обсуждения в группе, а не для иллюстрации эф-
фективного или неэффективного решения проблем управления биз-
несом.) Если рыбинский завод подключился бы с 1998 г. к производ-
ству ПС-90, столь внушительные траты бы не понадобились. Расходы 
на подготовку производства составляли $300–350 млн. Кроме того, со-
вместное производство давало дополнительно 23 тыс. рабочих мест.

По мнению же Валерия Аникина, перспективы развития своего 
предприятия целесообразно искать в кооперации с иностранными 
партнерами, а не повторять судьбу АО «Пермские моторы», находив-
шегося на тот момент в тяжелом финансовом положении.

Уже в 1994 г. АО «РМ» и GE подписали соглашение о сотрудниче-
стве в области производства промышленных и авиационных двига-
телей. Создаваемое в Рыбинске СП должно было собирать, продавать 
и ремонтировать газовые турбины, предназначенные для РАО «Газ-
пром». Вскоре после этого АО «РМ» подписали следующее соглаше-
ние с GE — о ремонте и техническом обслуживании двигателей серии 
Ст7. И, наконец, в марте 1995 г. АО «РМ» и CFM International (СП GE 
и Snecma) заключили рамочное соглашение о совместном производ-
стве двигателей CFM-56.

Глава Госкомоборонпрома Виктор Глухих выступил против планов 
по перепрофилированию части мощностей АО «Рыбинские моторы» 
под производство турбин для газоперекачивающих станций, а также 
раскритиковал намерение руководства АО «РМ» передать в трасто-
вое управление «Газпрома» (главного потенциального потребителя 
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турбин для газоперекачивающих станций) пакет акций «РМ» (37%), за-
крепленный на три года в федеральной собственности. Председатель 
Комитета по безопасности Государственной думы РФ Виктор Илюхин 
в письме на имя Президента РФ, премьерминистра РФ и председателя 
Госкомимущества Сергея Беляева отметил, что перепрофилирование 
основного производства АО «лишит отечественную авиацию двигате-
лестроительной базы» и «негативно повлияет на обороноспособность 
государства». Он выступил за кооперацию «РМ» с «Пермскими мотора-
ми» и компанией Pratt & Whitney.

Председатель правления «Газпрома» Рэм Вяхирев просил в пись-
ме на имя Виктора черномырдина продать федеральный пакет акций 
«Рыбинских моторов» СП, которое будет создано РАО с одним из его 
зарубежных партнеров (партнер при этом назван не был).

По представлению ФСФО правительство приняло решение: консо-
лидировать принадлежащие государству акции завода и продать их 
единым пакетом на конкурсе, выставив условия о погашении задол-
женности «РМ» перед бюджетом и внебюджетными фондами и вы-
полнении инвестиционной программы на $162 млн (программа была 
разработана независимыми экспертами). На основании этого реше-
ния был объявлен конкурс, который должен был закончиться в конце 
декабря. Но конкурс не состоялся. Помешали судебные разбиратель-
ства о правомочности решения правительства. Решением Высшего 
арбитражного суда законность продажи государством своего пакета 
акций была подтверждена. Конкурс был объявлен вторично. Но ему 
не суждено было пройти и в середине мая 1996 г. На этот раз просто 
не нашлось покупателей.

Сенсационной информацией для всех оказалось выступление сове-
та директоров «РМ» с заявлением о том, «что принадлежащий государ-
ству пакет акций на сегодняшний день уже не является контрольным».

Потенциальные инвесторы задумались, а завод замер в ожидании 
денег...

ВОПРОСы К СИтУАЦИИ
1.  Сформулируйте возможные пути дальнейшего развития аО 

«РМ».
2.  Дайте развернутый анализ среды. Как могут быть использова

ны факторы внешней среды при выборе того или иного вариан
та развития аО «РМ»?

3.  Какие возможные конкурентные стратегии позволят аО «РМ» 
обеспечить себе устойчивое положение на рынке?
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ситУаЦия на РынКе

В настоящее время из-за нехватки средств Россия теряет свои по-
зиции на мировом рынке авиатехники. До недавнего времени ее 
доля на рынке военной авиатехники составляла 23%, граждан-

ской — 26%, а сейчас она неуклонно снижается. Около 80% мирово-
го рынка в классе дальнемагистральных авиалайнеров контролируют 
Boeing и Airbus Industry. Наметилась пугающая многих тенденция про-
никновения в Россию западных фирм. В свое время авиалайнеры «Ил» 
и «ту» покупали авиакомпании почти всех континентов. Однако и тогда 
массового спроса в помине не было. Например, Ил-62 было выпуще-
но лишь 276 (для сравнения, американский аналог Ила — «Боинг-707» 
— был «размножен» в количестве 1010 штук), Ил-86 — 103, и лишь 
1/5 этого количества пришлась на внешний рынок. Время новых ши-
рокофюзеляжных Ил-96300 и Ил-96 М/т на мировом рынке прошло. 
Их западные аналоги — Boeing-767 и McDonnel Douglas MD-1, Airbus 
A-330 и A-340 давно летают, а общее число заказов на них достигает 
полутора тысяч. Boeing-757, аналог ту-204, производится уже 12 лет 
(продано свыше 670 машин).

На российском рынке 70% авиапарка (около 3 тыс. реактивных 
самолетов) находится на пределе своих эксплуатационных воз-
можностей. Подлежит списанию до 2002 г. около 2 тыс. самолетов. 
Представители западных авиадвигателестроительных фирм еще 
два года назад пророчили, что отказ от применения на россий-
ских пассажирских лайнерах импортных моторов все равно вы-
нудит Россию покупать целиком самолеты. В планах Департамента 
воздушного транспорта РФ на 1995 г. предполагалось приобрести 
140 российских самолетов и вертолетов, в 1996 г. — 167, в 1997 г. 
— 209, в 1998 г. — 227 машин. Половину затрат на покупку авиа-
техники должен покрыть государственный кредит авиакомпаниям, 
остальное финансирование поделят сами эксплуатанты и ФПГ. Од-

4�пРиложение 1
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нако стоит заметить, что все предыдущие программы не были реа-
лизованы.

По информации Российской ассоциации эксплуатантов воздуш-
ного транспорта, емкость внутреннего рынка Ил-96 М/т оценивает-
ся примерно в тридцать машин. А ту-204, успевший основательно 
подпортить свою репутацию ненадежностью, попросту отпугивает 
большинство потенциальных заказчиков. что касается рынка других 
отраслей, потребляющих авиационные моторы, то его представляют 
газокомпрессорные станции, электростанции, суда, некоторые по-
жарные насосы. В основе практически всех промышленных газотур-
бинных двигателей лежат серийные авиационные моторы. Простота 
модернизации, потенциально довольно большой спрос и сокращение 
традиционных заказов (преимущественно военных) вынудили почти 
все бывшие советские двигателестроительные заводы и конструктор-
ские бюро обратиться к выпуску промышленных модификаций авиа-
ционных двигателей.

Несмотря на то, что российский авиапарк устарел и в ближай-
шие годы подлежат списанию сотни самолетов, российские компа-
нии по авиаперевозкам не готовы покупать новые американские 
самолеты. Массовый российский потребитель не сможет платить 
за билет столько же, сколько платит американский или европейский 
пассажир. Если же обновляемый парк российских самолетов будет 
оснащаться американскими двигателями, то это может оказаться вы-
годным для обеих стран. Российское производство самолетов с ча-
стичной западной начинкой выходит дешевле, чем покупка анало-
гичных «Боингов». Во-первых, ниже себестоимость производства, 
а во-вторых, прямые эксплуатационные расходы (билеты, топливо, 
расходы на летный состав, наземное обслуживание самолетов и др.) 
в расчете на одного пассажира у Ил-96 М/т ниже, чем у «Боинга». Раз-
умеется, авиакомплекс им. Ильюшина, производящий 610 машин в год, 
в мировом масштабе не может рассматриваться как конкурент «Боин-
га», производящего 650 самолетов в год. тем не менее, серийное про-
изводство самолетов Ил-96 М/т значительно ослабит позиции «Боинга» 
на российском рынке.

К новым самолетам Ил-96 М/т начали проявлять интерес различ-
ные потенциальные покупатели за рубежом, в том числе — голланд-
ская лизинговая компания Partners, которая уже подала предваритель-
ную заявку на покупку самолетов. Начались переговоры с отдельными 
авиакомпаниями в России и странах СНГ.
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КОнКУРенты и ПаРтнеРы. самО ПРедПРиятие

В 1916 году в г. Рыбинске начал строиться автомобильный завод 
«Русский Рено». После национализации в 1918 г. и до 1924 г. завод 
занимался ремонтом автомобилей. В 1924 году он был передан 

Авиатресту как государственный авиационный завод №6, а позднее 
— 26. С 1928 г. завод приступил к выпуску собственно авиационных 
двигателей.

Pratt&Whitney (P&W) — группа авиастроительных предприятий. 
заводы в США выпускают двигатели для гражданских и военных само-
летов, существует также филиал в Канаде. К началу 1991 г. P&W выпу-
стила свыше 70 тыс. газотурбинных двигателей, в том числе и назем-
ного применения. Помимо предоставления технической и финансовой 
помощи своим партнерам в России, которая превысила $50 млн, P&W 
поставила задачу подтолкнуть российских банкиров к началу финанси-
рования собственной авиапромышленности.

General Electric — американская корпорация, выпускающая элек-
тронное, электротехническое оборудование и авиационные двига-
тели. К 1986 году на заводах компании в США и других странах было 
выпущено более 17 тыс. авиационных двигателей. Альянс GE и «Ры-
бинские моторы» имеет возможность в течение 10 месяцев начать 
производство 13 типов промышленных двигателей для нужд «Газпро-
ма», а в течение нескольких лет — конкурентоспособного двигателя 
с тягой 15 т.

Эксимбанк (США) предоставил Аэрофлоту кредит в размере  
$1 млрд для закупки российских самолетов Ил-96 М/т. На этих само-
летах будут установлены не российские моторы, а двигатели фирмы 
P&W. Поддержка экспорта в Россию американских моторов, а не само-
летов, — это стратегический выбор Эксимбанка. Если западным фир-
мам удастся реализовать планы кооперации в России (P&W — «Перм-
ские моторы», P&W Canada — НПО им. Климова, GE — «Рыбинские мо-

4�пРиложение 2
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торы», проекты СFM International), то они будут продвигать на россий-
ский рынок именно продукты этой кооперации — собранные в России 
западные моторы или продукты совместного производства.

АО «Пермские моторы». Пермский авиамоторный завод №19 всту-
пил в строй в 1934 г. В настоящее время производит гамму реактив-
ных двигателей для авиации и ракетные двигатели для ракетоноси-
теля «Протон». В настоящее время проводит наиболее агрессивную 
маркетинговую и техническую политику, предлагая промышленные 
установки в широком диапазоне мощностей, а уровень их конструк-
торских разработок в области промышленных установок существенно 
выше, чем у АО «РМ». «Пермские моторы» и P&W создали два совмест-
ных предприятия: одно — в области авиационных, другое — в области 
промышленных двигателей. Оба предприятия должны доводить дви-
гатель ПС-90 до приемлемых показателей надежности и ресурса. При 
этом P&W не отказывалась и от поставок своих собственных двигате-
лей российским авиазаводам. В активе у этого альянса — почти гото-
вая разработка, которую лишь нужно довести до ума, и лучшая в мире 
конструкторская школа; в пассиве — недостаточные производствен-
ные мощности пермского завода и то, что промышленные двигатели 
P&W совсем неизвестны в России. Положение альянса осложняется 
тем, что без участия АО «РМ» полностью выполнить программу произ-
водства доведенного ПС-90 невозможно.

Производители промышленных двигателей в России и других стра-
нах СНГ. Самым большим опытом здесь обладает Самарское акцио-
нерное общество АО «Двигатели НК». Оно начало подобные разработ-
ки еще 10 лет назад, в момент пика закупок импортных газокомпрес-
сорных станций. Весьма сильны с технической точки зрения агрегаты 
украинской компании «МоторСiч». В настоящее время это предприятие 
сумело сохранить технический и технологический потенциал и даже 
добилось французского сертификата Veritas («МоторСiч» и «РМ» явля-
ются единственными обладателями подобного сертификата в СНГ). 
Однако экономическое положение украинского предприятия не по-
зволяет ему надеяться на скольконибудь существенную долю на рос-
сийском рынке промышленных двигателей.

традиционно сильны позиции еще одного украинского произво-
дителя — Николаевского завода «трансмаш». Однако он специализи-
руется в основном на судовых двигателях, хотя их переделка и не вы-
зовет особых проблем.

Позиции других российских компаний, стремящихся выйти на ры-
нок промышленных двигателей, изначально более слабые. Это отно-
сится к московскому ОКБ им. Люлька, ленинградскому КБ им. Климова 
и Невскому машиностроительному заводу.
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УПРаЖнение 1.  
УПРаВление и наУКа УПРаВления

Упражнение 1.1. Приведите примеры формальных и неформаль-
ных организаций, членами которых вы являетесь или с которыми име-
ли дело.

Упражнение 1.2. Выберите сложную организацию, которую доста-
точно хорошо знаете, и постарайтесь конкретизировать описанные 
ниже характеристики:

1) цели;
2) основные ресурсы;
3) важнейшие факторы внешней среды;
4) проявления горизонтального разделения и кооперации труда 

и некоторые противоречия в целях организации и ее подразделений;
5) проявления вертикального разделения труда и основные уровни 

в управленческой иерархии.

Упражнение 1.3. Перечислите основные отличия работы менед-
жера от работы исполнителя и назовите основные причины таких от-
личий.

Упражнение 1.4. Проанализируйте распределение ролей для себя, 
если вы являетесь менеджером любого уровня, и для двух-трех менед-
жеров, с работой которых вы знакомы или о работе которых узнали 
из литературы, периодической печати или других источников.

Упражнение 1.5. Приведите примеры успешно работающих орга-
низаций и проанализируйте характер их успеха. Выделите основные 
аспекты результативности и эффективности, а также проблемы, свя-
занные с результативностью и эффективностью.

4�упРажнения  
по основным Разделам куРса
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ПОяСНИтЕЛьНАя зАПИСКА  
ДЛя ВыПОЛНЕНИя УПРАжНЕНИй

l Организация существует, если имеется, по крайней мере, два че-
ловека, преднамеренно работающих вместе для достижения общих 
целей.
l Для достижения своих целей организации используют раз-

нообразные ресурсы: материалы, капитал, технологии, информацию 
и людей.
l Организации должны взаимодействовать с внешней средой для 

того, чтобы получать ресурсы и находить потребителей для своей про-
дукции. Внешняя среда постоянно меняется и находится вне контроля 
руководства, что является основной причиной непрерывного разви-
тия и изменения теории и практики управления.
l В сложных организациях имеет место горизонтальное разделе-

ние труда, т. е. в работе выделяются однородные операции, которые 
выполняются специально подготовленным персоналом. Крупные ор-
ганизации осуществляют такое разделение, создавая подразделения, 
которые далее делятся на более мелкие единицы. Управление необхо-
димо, чтобы координировать деятельность работников организации 
в условиях разделенного труда для достижения ее общих целей.
l Процесс управления может рассматриваться в разных аспектах. 

Во-первых, как сугубо информационный процесс. Во-вторых — как 
деятельность менеджеров; в этом случае для анализа работы ме-
неджеров может быть использована ролевая модель Г. Минцберга. 
В-третьих, как процесс, разворачивающийся во времени с выделе-
нием в нем логически последовательных этапов или функции управ-
ления. В-четвертых, с точки зрения вертикального разделения труда 
по уровням управленческой иерархии.
l Первый подход носит предельно общий характер и не предпо-

лагает учета специфики управления организациями. В рамках этого 
подхода выделяются два блока — управляемый и управляющий, пер-
вый из которых называется объектом управления, а второй — регу-
лятором или субъектом, и анализируются свойства, которыми должна 
обладать эта система, при условии, что между блоками имеет место 
отношение управления
l Второй подход предполагает выделение трех групп ролей: меж-

личностных ролей, информационных ролей и ролей, связанных с при-
нятием решений.
l третий подход исходит из рассмотрения управления как по-

следовательности функций планирования, организации, мотивации 
и контроля.
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l В крупных организациях объем управленческой работы, на-
столько велик, что для дифференциации и координации работы в си-
стеме управления формируется система вертикального разделения 
труда по уровням управления.
l традиционно выделяются три уровня управления. Руководите-

ли низового звена, младшие руководители, наблюдают за процессом 
осуществления производства работниками, которые не управляют, 
а имеют дело непосредственно с ресурсами и основными операция-
ми. Руководители высшего звена отвечают за организацию в целом или 
за крупный сегмент организации. Руководители среднего звена явля-
ются буфером между руководителями низового и высшего звеньев. Их 
работа значительно различается в разных организациях. В небольших 
организациях руководителей среднего уровня может не быть вообще.
l Успех организации определяется степенью достижения ею своих 

целей. Основные характеристики успешной организации — это ее спо-
собность выживать, работать результативно и эффективно. Основной 
источник эффективности организации — производительное использо-
вание основных видов ресурсов. Главный критерий результативности 
и эффективности коммерческих организаций — фирм — долгосрочная 
высокая прибыль.

УПРаЖнение 2.  
теОРия УПРаВления и ее ЭВОлюЦия

Упражнение 2.1. Перечислите основные подходы и школы, кото-
рые принято выделять в рамках современной классификации управ-
ленческих теорий.

Упражнение 2.2. В чем принципиальное различие между админи-
стративной школой и школой научного управления?

Упражнение 2.3. Попытайтесь соотнести принципы управления 
Файоля с реальной системой управления в организации, работа кото-
рой вам хорошо известна.

Упражнение 2.4. Какие изменения в экономической, технологи-
ческой среде и характеристиках трудовых ресурсов сформировали 
потребность в новом подходе к управлению ко второй четверти XX 
столетия?

Упражнение 2.5. По каким направлениям сторонники психологи-
ческого подхода в управлении критиковали первоначальные школы 
управления?
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Упражнение 2.6. В чем заключались основные изменения подхода 
к управлению, связанные со «школой человеческих отношений».

Упражнение 2.7. Какие основные рекомендации менеджерам 
были сформулированы в рамках школы человеческих отношений»?

Упражнение 2.8. Какие изменения в рыночной среде вызвали 
необходимость в формировании системного подхода в теории управ-
ления?

Упражнение 2.9. Назовите основные характеристические особен-
ности системного подхода в управлении.

ПОяСНИтЕЛьНАя зАПИСКА ДЛя ВыПОЛНЕНИя УПРАжНЕНИй
l Управление родилось в древности, когда естественным образом 

возникшее разделение труда сделало необходимым координацию 
действий работников, занятых специализированным трудом. Органи-
зационной формой такого разделенного труда стали древние органи-
зации и, прежде всего, государства
l Древние организации существенно отличались от современных. 

Среди крупных организации основную роль играли государства, поэ-
тому на протяжении веков попытки научного обобщения проблемати-
ки управления ориентировались исключительно на государственное 
управление.
l Переломным моментом в истории организаций является пери-

од промышленной революции В результате этого в западной Европе, 
а затем и в Северной Америке господствующим стал фабричный спо-
соб производства Это привело к скачкообразному росту количества 
организаций и соответствующему росту потребности в людях, готовых 
управлять ими. Современная наука управления начала формировать-
ся в ответ на эту потребность
l В результате развития науки управления за сто с небольшим 

лет возникло несколько различных подходов, которые составляют 
сегодня современную теорию менеджмента. Первоначальное форми-
рование науки об управлении организациями происходило в рамках 
четырех школ управления: школы научного управления, администра-
тивной школы, школы человеческих отношений и количественной 
школы. Далее последовательно возникали процессный, системный 
и ситуационный подходы.
l Школа научного управления сконцентрировалась на проблемах 

научной организации труда и научной организации обеспечения эф-
фективного труда.
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l Административная школа попыталась определить более широ-
кие универсальные принципы административного управления орга-
низацией, рассматривала организацию в целом. Ее основоположники 
стремились обеспечить высокую эффективность организации в целом.
l точка зрения школы человеческих отношений (поведенческой 

школы) опиралась на изучение психологических аспектов поведения 
индивидов и групп в организациях и заключалась в том, что понима-
ние человеческих потребностей и социального взаимодействия име-
ет ключевое значение для достижения их успеха.
l Количественная школа управления ориентировалась на исполь-

зование количественных методов, таких как построение математиче-
ских моделей и исследование операций, чтобы помочь в принятии 
решений по поводу использования ограниченных ресурсов и за счет 
этого повысить эффективность функционирования организаций.
l Концепция управленческого процесса, применимая ко всем ти-

пам организаций, получила развитие в рамках процессного подхода. 
В нашем курсе в качестве основных рассматриваются функции плани-
рования, организации, мотивации и контроля. Коммуникации и при-
нятие решений считаются связующими процессами, поскольку они 
требуются для реализации всех основных четырех функций.
l Системный подход рассматривает организацию как открытую 

систему, состоящую из нескольких взаимосвязанных подсистем. Орга-
низация получает ресурсы из внешней среды, обрабатывает их и вы-
дает товары и услуги во внешнюю среду. теория систем помогает ру-
ководителям понять взаимозависимость между отдельными частями 
организации и между организацией и средой, окружающей ее.
l Ситуационный подход расширил практическое применение тео-

рии систем, определив основные внутренние и внешние переменные, 
которые влияют на организацию. В соответствии с этим подходом ме-
тодики и концепции должны быть применимы к конкретным ситуаци-
ям, поэтому абстрактно «лучшего способа» управления не существует.

УПРаЖнение 3.  
ВнУтРенняя сРеда ОРганизаЦии

Упражнение 3.1. Перечислите и проанализируйте основные фак-
торы внутренней среды известной вам организации.

ПОяСНИтЕЛьНАя зАПИСКА  
ДЛя ВыПОЛНЕНИя УПРАжНЕНИя

l К основным переменным внутренней среды организации мы от-
носим структуру, цели, задачи, технологию и людей.
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l Целями называются конкретные конечные состояния или желае-
мые результаты, которых хотят достигнуть члены организации в про-
цессе совместной деятельности. Формулирование и сообщение целей 
представляет собой важное средство координации работы, поделен-
ной между специализированными группами, при условии, что цели 
подразделений увязаны с общими целями.
l Во всех организациях, за исключением самых маленьких, вы-

деляются специализированные функциональные подразделения 
и уровни управления. Структура организации является логическим 
соотношением функциональных зон и уровней управления, постро-
енных из расчета достижения целей организации.
l Сфера контроля — это число людей, которые непосредственно 

подчиняются данному руководителю. Если сфера контроля широка, 
а количество уровней управления относительно невелико, то струк-
туру называют плоской. Многоуровневые структуры, наоборот, имеют 
относительно много уровней управления и сравнительно узкую сферу 
контроля.
l задача — это работа или ее часть, которая должна быть выпол-

нена определенным способом за определенный период. Выделяют 
задачи, предполагающие работу с людьми, предметами и информа-
цией. Существуют две противоположные тенденции: с одной стороны 
со времен промышленной революции задачи дробятся и становятся 
все более специализированными, а с другой — потребность в активи-
зации человеческого фактора и возможности, связанные с механиза-
цией, автоматизацией, компьютеризацией и информатизацией произ-
водства ведут к укрупнению, комплексированию задач.
l технология есть любое средство, с помощью которого входящие 

в производство элементы преобразуются в выходящие; она охватыва-
ет машины, механизмы и инструменты, навыки и знания.
l Согласно классификации Д. Вудворд, мелкосерийная или еди-

ничная технология — это производство, ориентированное на одно-
го заказчика. В технологиях массового производства изготавливают-
ся большие количества принципиально сходной продукции. Непре-
рывное производство использует автоматическое оборудование 
для изготовления больших количеств совершенно одинаковой про-
дукции.
l Согласно классификации Д. томпсона, многозвенная техноло-

гия характеризуется сериями взаимозависимых заданий, которые 
должны выполняться в определенной последовательности. Посред-
ническая технология действует в рамках процесса, в ходе которого 
взаимодействуют группы желающих вступить в отношения взаимоза-
висимости людей. Интенсивная технология использует конкретные 
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навыки, приемы или услуги для внесения конкретных изменений 
в конкретный продукт.
l Ключевой внутренней переменной любой организации яв-

ляются люди. На процесс управления непосредственное влияние 
оказывает поведение людей как отдельных личностей, поведение 
людей в группах, а также поведение людей, выступающих в качестве 
лидеров.
l Все внутренние переменные взаимосвязаны. В своей сово-

купности они формируют целостный объект — организацию. Изме-
нение одной из них в определенной степени влияет на все другие. 
Совершенствование одной переменной, например, технологии, 
не обязательно ведет к повышению производительности, если эти 
изменения сказываются отрицательно на другой переменной, на-
пример, на людях.

УПРаЖнение 4.  
ВнеШняя сРеда ОРганизаЦии

Упражнение 4.1. Постарайтесь проиллюстрировать основные 
характеристики современной внешней среды на российских при-
мерах.

ПОяСНИтЕЛьНАя зАПИСКА  
ДЛя ВыПОЛНЕНИя УПРАжНЕНИя

l Руководитель должен учитывать внешнее окружение в целом, 
поскольку организация тесно связана с внешней средой и зависит 
от взаимообмена вводимыми ресурсами и результатами деятельности 
с внешним миром.
l значение внешних факторов различно для разных организаций 

и для разных подразделений в одной и той же организации. Факторы, 
оказывающие непосредственное влияние на организацию, относятся 
к среде прямого воздействия; все остальные — к среде косвенного 
воздействия.
l Все факторы внешней среды взаимозависимы и взаимодейству-

ют между собой. Сложность и подвижность внешней среды непрерыв-
но повышаются для всех организаций.
l Основными факторами среды прямого воздействия являются 

потребители, поставщики ресурсов, законы и органы государственно-
го регулирования и конкуренты.
l значимыми переменными среды косвенного воздействия явля-

ются экономическая среда, технологическая среда, политико-пра во-
вая среда, социокультурная среда, а также локальная среда.
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l Организации должны быть в состоянии эффективно реагировать 
и приспосабливаться к изменениям внешнего окружения, чтобы обе-
спечить выживание и достижение поставленных целей.

УПРаЖнение 5.  
КОммУниКаЦии В ОРганизаЦиях

Упражнение 5.1. Рассмотрите фактический процесс коммуника-
ции по нисходящей в известной вам организации и конкретизируйте 
основные элементы и этапы коммуникационного процесса. Рассма-
тривая этапы, выделите специфические шумы на каждом из них.

Упражнение 5.2. Приведите примеры горизонтальных и верти-
кальных коммуникаций разного типа, которые сыграли значительную 
роль в деятельности известной вам организации.

Упражнение 5.3. Приведите примеры организационных препят-
ствий, нарушающих организационные коммуникации в организациях, 
деятельность которых вам известна.

ПОяСНИтЕЛьНАя зАПИСКА  
ДЛя ВыПОЛНЕНИя УПРАжНЕНИй

l Коммуникации — это связующий процесс, необходимый для лю-
бого управленческого действия.
l Коммуникация — это обмен информацией между людьми.
l Выделяют коммуникации между организацией и ее окружением, 

внутри организаций, между выше- и нижерасположенными уровнями 
системы управления, между разными специализированными подраз-
делениями организации. Выделяют также слухи — неформальные 
коммуникации.
l Основными элементами коммуникационного процесса являют-

ся отправитель, сообщение, канал и получатель.
l Этапы коммуникационного процесса — формулирование идеи, 

кодирование и выбор канала, передача и декодирование сообщения.
l Важнейшим элементом, обеспечивающим эффективность ком-

муникации и преодоление шумов, является обратная связь, т. е. реак-
ция получателя, позволяющая оценить правильность восприятия им 
исходной идеи.
l Шум в информационной системе — это то, что искажает смысл 

передаваемой информации.
l В организациях источниками шума могут быть межличностные 

преграды и специфические организационные преграды, в частности 
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преграды, связанные с фильтрацией информации, перегрузкой полу-
чателя и плохой структурой организации.

УПРаЖнение 6.  
ПРинятие РеШений

Упражнение 6.1. Какие факторы и каким образом влияют на при-
нятие менеджерами управленческих решений?

Упражнение 6.2. Сформулируйте, как можно сопоставить класси-
фикацию решений на запрограммированные и незапрограммирован-
ные с классификацией решений на интуитивные, основанные на суж-
дениях и рациональные?

ПОяСНИтЕЛьНАя зАПИСКА  
ДЛя ВыПОЛНЕНИя УПРАжНЕНИй

l Решение — это выбор одной из альтернатив. Принятие решений 
— связующий процесс, необходимый для выполнения любой управ-
ленческой функции.
l запрограммированные решения, типичные для повторяющихся 

ситуаций, принимаются с соблюдением конкретной последовательно-
сти этапов. Новые или сложные ситуации требуют незапрограммиро-
ванных решений. В этом случае руководитель сам выбирает процеду-
ру принятия решений.
l Решения могут приниматься на основе интуиции, суждений или 

логики, методом рационального разрешения проблем. Последний 
способствует повышению вероятности принятия эффективного реше-
ния в новой сложной ситуации, но требует затрат времени и ресурсов 
на подготовку.
l Этапы рационального разрешения проблем — диагноз про-

блемы, формулирование ограничений, критериев принятия решений 
и альтернатив, их оценка, окончательный выбор. Процесс не является 
завершенным, пока через систему обратной связи не будет засвиде-
тельствован факт реального решения проблемы благодаря сделанно-
му выбору.
l Ценностные ориентации руководителя влияют на его повсед-

невные действия и решения.
l Среда принятия решений варьируется в зависимости от степени 

риска. Условия определенности существуют, когда руководитель точ-
но знает результат, который будет иметь каждый выбор. В условиях 
риска вероятность результата каждого решения можно определить 
с известной достоверностью, если для прогнозирования уровня ве-
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роятности результатов информации недостаточно, условия принятия 
решения являются неопределенными.
l часто успех решений зависит от быстроты их принятия, но ино-

гда менеджерам не следует опережать время.
l Получение дополнительной информации требует времени и денег, 

а поскольку способность человека усваивать и использовать ее ограни-
чена, такая информация не всегда способствует принятию решений. Ру-
ководитель должен решить — оправдает ли выгода от более качествен-
ного решения затраты на получение дополнительной информации.
l Каждое важное решение сопряжено с компромиссами, негатив-

ными последствиями и побочными эффектами, значение которых ру-
ководитель должен соотнести с ожидаемой выгодой.

УПРаЖнение 7.  
фУнКЦии ПланиРОВания

Упражнение 7.1. Приведите примеры конкретных проблем, свя-
занных с четырьмя направлениями стратегического планирования, 
которые можно выделить для знакомой вам организации. Укажите 
на основные:

1) стратегические ресурсы...
2) внешние возможности и угрозы...
3) сильные и слабые стороны...
4) направления организационного развития...

Упражнение 7.2. Коротко сформулируйте миссию нескольких из-
вестных вам коммерческих или некоммерческих организаций, кото-
рые оперируют в одной отрасли, либо миссии для отдельных бизне-
сов многоотраслевой организации.

Упражнение 7.3. Оцените характер стратегического поведения 
на рынке знакомой вам компании с точки зрения динамики ее пове-
дения.

ПОяСНИтЕЛьНАя зАПИСКА  
ДЛя ВыПОЛНЕНИя УПРАжНЕНИй

l Стратегическое планирование представляет собой процесс вы-
работки системы стратегических целей для организации и определе-
ние того, что следует сделать для их достижения. Стратегическое пла-
нирование обеспечивает основу для всех последующих управленче-
ских решений.
l Стратегические планы должны разрабатываться с позиции до-

стижения общего успеха фирмы.
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l Существует устойчивая статистическая зависимость между нали-
чием в организации формального стратегического планирования и ее 
успехом.
l Ключевыми компонентами стратегического планирования яв-

ляются миссия организации; цели, обеспечивающие реализацию мис-
сии; основные этапы процесса планирования, обеспечивающие увязку 
миссии и целей с ресурсами организации и ее положением на рынке.
l Формирование миссии организации, как правило, происходит 

за пределами цикла стратегического планирования и в рамках этого 
цикла миссия нуждается лишь в аккуратном формулировании и опре-
деленном уточнении. Основным плановым решением является выбор 
конкретных цепей, обеспечивающих реализацию миссии организации 
в конкретных условиях планового периода.
l Миссия организации должна быть сформулирована и о ней 

должны знать сотрудники организации. Миссия служит в качестве 
ориентира, на котором руководители основывают свои решения.
l Цели, формулируемые в процессе планирования, должны быть 

достижимыми, конкретными, измеримыми и ориентированными 
во времени. В зависимости от сроков планируемой реализации цели 
делятся на долгосрочные, среднесрочные и краткосрочные. Они 
должны быть увязаны в систему и поддерживать одна другую.
l Анализ внешней среды представляет собой процесс, посред-

ством которого руководство оценивает ситуацию во внешней среде, 
относительную конкурентную позицию фирмы и изучает внешние 
возможности и опасности, которые могут поддерживать или препят-
ствовать достижению целей организации.
l Анализ внутренней среды или управленческое обследование 

представляет собой методичную оценку функциональных зон орга-
низации и их сравнительный анализ по сравнению с аналогичными 
характеристиками конкурирующих фирм. Для того чтобы эффективно 
осуществлять планирование, необходимо на основе совместного рас-
смотрения результатов анализа внешней и внутренней среды, опре-
делить внутренние сильные и слабые стороны организации.
l Совместный анализ внешней и внутренней среды для выявления 

сильных и слабых сторон компании, возможностей и угроз внешней 
среды получил название SWOT-анализа.
l В распоряжении организации имеются три типа стратегических 

альтернатив с различными динамическими характеристиками. Это 
стратегии ограниченного роста, активного роста, сокращения и соче-
тание этих вариантов.
l После выбора основополагающей общей стратегии ее необхо-

димо реализовать, состыковав с другими функциями управления
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l Важным механизмом увязки стратегии является разработка пла-
нов и ориентиров — тактики, политики, процедур и правил.
l тактика представляет собой конкретные краткосрочные страте-

гии. Политика — общие ориентиры для действий и принятия решений. 
Процедуры предписывают действия, которые должны быть предпри-
няты в конкретной ситуации для принятия решения. Правила точно 
указывают, что следует делать в конкретной ситуации.
l Бюджеты как механизм динамического управления ресурсами 

обеспечивают возможность планировать и осуществлять действия, 
согласовывая входные и выходные потоки ресурсов.
l Управление по целям (МВО) представляет собой метод объеди-

нения планирования, контроля и мотивации, который успешно при-
меняют многие организации для уменьшения числа конфликтов и сни-
жения отрицательной реакции людей на контроль путем их участия 
не только в процессе реализации планов, но и в их разработке. Метод 
МВО помогает реализовать стратегию путем улучшения связи между 
целями руководителей, целями подчиненных и целями организации 
в целом.

УПРаЖнение 8.  
фУнКЦии ОРганизаЦии

Упражнение 8.1. Исследуйте структуру организации, деятель-
ность которой вам знакома и постарайтесь выяснить, можно ли рас-
сматривать ее как функциональную? Какие функции, на ваш взгляд, 
реализуются в этой организации успешно, а какие плохо?

Упражнение 8.2. Какие основные проблемы возникают, на ваш 
взгляд, при попытках использования дивизиональных структур в рос-
сийских компаниях?

Упражнение 8.3. Какие главные преимущества и проблемы свя-
заны с применением адаптивных структур? Попробуйте предложить 
некоторые направления применения элементов адаптивных структур 
в организациях, деятельность которых вам знакома. Оцените возмож-
ные проблемы и ожидаемые результаты.

ПОяСНИтЕЛьНАя зАПИСКА  
ДЛя ВыПОЛНЕНИя УПРАжНЕНИй

l Следует выбирать такую организационную структуру, которая 
соответствует стратегическим планам организации и обеспечивает 
ей эффективное взаимодействие с окружающей средой и достижение 
намеченных целей.
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l Структура организации не может оставаться неизменной, пото-
му что меняется как ее внешнее окружение, так и внутренняя среда.
l Большинство организаций используют сегодня бюрократиче-

ские структуры управления. традиционной бюрократической структу-
рой является функциональная организация. При этом внутри органи-
зации выделяются подразделения, выполняющие специализирован-
ные функции.
l Поскольку чисто функциональные структуры оказались не слиш-

ком эффективными, крупные организации перешли к использованию 
бюрократических структур модифицированного типа — дивизиональ-
ных. Основными вариантами такой структуры являются дивизиональ-
ные структуры, ориентированные или на различные виды продукции, 
или на различные группы потребителей, или на различные регионы. 
Выбор в пользу той или иной структуры определяется важностью это-
го элемента в стратегических планах организации.
l Преимущества бюрократических структур управления состоят 

в четком разделении труда, иерархической соподчиненности сотруд-
ников и органов управления, профессиональном росте, базирующем-
ся на компетентности и в упорядоченной системе правил и стандар-
тов, определяющих функционирование организации. Потенциальные 
негативные воздействия, оказываемые бюрократическими структу-
рами на функционирование организации, состоят в жесткой задан-
ности поведения, трудностях внутриорганизационных коммуникаций 
и неспособности к быстрым нововведениям. Масштабы этих проблем 
быстро возрастают по мере роста размеров организации и в ситуаци-
ях, когда организация сталкивается с быстрыми изменениями окру-
жающей среды или высокотехнологичной продукцией.
l Некоторые проблемы бюрократических структур могут быть 

решены при введении адаптивных структур Основные типы адаптив-
ных структур — это проектная организация, матричная организация 
и конгломераты.
l При использовании проектной и матричной организации проис-

ходит наложение специально созданных временных целевых структур 
или продуктовой структуры на функциональную или иную структуру 
организации Происходящее при этом наложение полномочий иной 
раз приводит к борьбе за власть, проблемам при выработке группо-
вых решений и чрезмерным затратам
l Конгломераты представляют собой структуру, которая состоит 

из головной фирмы и полуавтономных или автономных стратегиче-
ских бизнес-единиц, рассматриваемых в качестве отдельных эконо-
мических центров. Основная, материнская фирма покупает и продает 
бизнес-единицы в соответствии с принятой стратегией.
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l В рамках любой структуры можно сделать упор на децентрализа-
цию полномочий с тем, чтобы дать нижестоящим руководителям пра-
во самим принимать важные решения. Потенциальные преимущества 
такой схемы заключаются в улучшении взаимодействия и обмена ин-
формацией между руководством разных уровней (т. е. по вертикали), 
повышении эффективности процесса принятия решении, усилении 
мотивации деятельности руководителей, улучшении подготовки ру-
ководителей разных уровней. Децентрализованные структуры обыч-
но целесообразно применять тогда, когда окружение организации 
характеризуется динамичными рынками, конкуренцией и при нали-
чии диверсифицированной продукции, а также быстро меняющихся 
технологий. Целесообразность введения таких структур также растет 
по мере увеличения размеров организаций и их сложности.
l Если изменения в окружающей среде происходят сравнительно 

медленно, а организация относительно невелика, то для нее может 
оказаться предпочтительной централизованная структура управле-
ния. Преимущества централизованной структуры состоят в эконо-
мически эффективном использовании персонала, высокой степени 
координации и контроля за специализированными видами деятель-
ности и в уменьшении вероятности того, что подразделения начнут 
действовать в ущерб организации в целом.

УПРаЖнение 9. мОтиВаЦия

Упражнение 9.1. Объясните, какова роль мотивационного про-
цесса в целостном процессе управления?

Упражнение 9.2. Какие общие подходы и принципы лежат в осно-
ве изучения мотивационного процесса? Попытайтесь оценить, эле-
менты каких подходов лежат в основе мотивированного поведения 
некоторых знакомых вам людей.

Упражнение 9.3. Попробуйте оценить, какие черты теории Х и те-
ории Y в наибольшей степени соответствуют реальному поведению 
работников в организации, деятельность которой вам знакома.

ПОяСНИтЕЛьНАя зАПИСКА  
ДЛя ВыПОЛНЕНИя УПРАжНЕНИй

l Мотивация — это процесс побуждения кого-либо (отдельного 
человека или группы людей) к деятельности, направленной на дости-
жение целей организации. Мотивация необходима для того, чтобы ра-
ботники выполняли порученные им работы и принятые решения.
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l Современные теории мотивации основаны на результатах пси-
хологических исследований. Элементы психологии были введены 
в теорию управления в работах Элтона Мэйо — одного из основате-
лей поведенческой школы теории управления.
l Содержательные теории мотивации (Маслоу, Алдерфера Мак-

Клелланда, Герцберга) делают основной упор на определение переч-
ня и структуры потребностей людей и характера их влияния на их по-
ведение.
l Потребность — это осознанная недостаточность чего-либо, вы-

зывающая побуждение к действию. Первичные потребности заложе-
ны генетически, а вторичные вырабатываются в ходе социализации 
индивида и обретения им жизненного опыта.
l Потребности можно удовлетворять с помощью вознаграждения. 

Вознаграждение — это то, что человек считает для себя ценным. Ме-
неджеры используют внешние вознаграждения (денежные выплаты, 
продвижение по службе) и внутренние вознаграждения (чувство успе-
ха при достижении цели), получаемые за счет самой работы.
l Согласно теории Маслоу, выделяются пять основных типов по-

требностей (физиологические, безопасности, социальные, успеха, са-
мовыражения), которые образуют иерархическую структуру, которая 
как доминанта, определяет поведение человека. Потребности высших 
уровней не мотивируют человека, пока не удовлетворены, по крайней 
мере, частично, потребности нижнего уровня. Однако эта иерархиче-
ская структура не является абсолютно жесткой и строгой.
l Алдерферовская ERG-теория предполагает выделение трех 

групп потребностей, жизненно необходимых, потребностей в принад-
лежности и потребностей роста, а также четырех ключевых компонен-
тов. последовательности удовлетворения, разочарования (фрустра-
ции), обратной последовательности разочарования и устремления. 
Алдерфер объясняет сложное мотивированное поведение работни-
ков через взаимодействие компонентов человеческого поведения 
на выделенной системе потребностей.
l Менеджеры, работающие на международном уровне, должны 

иметь в виду, что относительная значимость различных потребностей 
людей может меняться в различных странах, особенно, если они на-
ходятся на разных уровнях развития.
l Герцберг пришел к заключению, что факторы, действующие 

в процессе работы, влияют на удовлетворенность работников. Ги-
гиенические факторы всего лишь не дают развиться чувству неудо-
влетворенности работой. Для достижения реальной мотивации 
необходимо обеспечить воздействие мотивирующих факторов (мо-
тиваторов).
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l МакКлелланд связал три высших потребности — во власти, успе-
хе и принадлежности с особенностями поведения людей, в том числе 
и в командной работе, важными для формирования работоспособных 
команд.
l Процессуальные теории мотивации также опираются на мотиви-

рующую роль потребностей, однако сама мотивация рассматривается 
с точки зрения того, что заставляет человека направлять усилия на до-
стижение различных целей и как формируются мотивы его поведения 
с учетом его субъективных особенностей.
l теория ожиданий основывается на предположении, что человек 

направляет свои усилия на достижение какой-либо цели только тог-
да, когда будет уверен в большой вероятности удовлетворения за этот 
счет своих потребностей или достижения цели. Мотивация является 
функцией фактора ожидания «затраты труда — результаты», ожидания  
«результаты — вознаграждение» и желательности вознаграждения 
(т. е. ожидаемой степени удовлетворения работника обещанным воз-
награждением). Наиболее эффективная мотивация достигается, ког-
да люди верят, что их усилия обязательно позволят им достичь цели 
и приведут к получению особо ценного вознаграждения. Мотивация 
ослабевает, если вероятность успеха или ценность вознаграждения 
оцениваются людьми невысоко.
l В рамках теории справедливости предполагается, что люди 

подвергают субъективной оценке отношение вознаграждения к за-
траченным усилиям и сравнивают его с тем, что, как они считают, по-
лучили другие работники за аналогичную работу. Несправедливое, 
по их оценкам, вознаграждение приводит к возникновению психо-
логического напряжения. В целом, если человек считает свой труд 
недооцененным, он будет уменьшать затрачиваемые усилия. Если же 
он считает свой труд переоцененным, то он, напротив, оставит объем 
затрачиваемых усилий на прежнем уровне или даже увеличит его.

УПРаЖнение 10.  
КОнтРОль В ОРганизаЦиях

Упражнение 10.1. Приведите примеры предварительного, теку-
щего и заключительного контроля в организации, деятельность кото-
рой вам знакома. Укажите конкретные цели такого контроля, точки его 
проведения и тех, кто отвечает за его осуществление.

Упражнение 10.2. Проанализируйте систему сопоставления ре-
зультатов со стандартом в организации, деятельность которой вам 
знакома, в терминах, введенных в этом параграфе.
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Упражнение 10.3. Проанализируйте систему реагирования на от-
клонения в организации, деятельность которой вам знакома, в терми-
нах, введенных в этом параграфе.

ПОяСНИтЕЛьНАя зАПИСКА  
ДЛя ВыПОЛНЕНИя УПРАжНЕНИй

l Контроль — это процесс отслеживания (мониторинга) деятель-
ности организации, для обеспечения гарантии того, что она ведется 
так, как запланировано, и для исправления любых существенных от-
клонений. Контроль — процесс, обеспечивающий достижение целей 
организации. Он необходим для обнаружения и разрешения возника-
ющих проблем прежде, чем они станут слишком серьезными, а также 
для стимулирования успешной деятельности.
l В рамках функции контроля принято выделять три основных эта-

па: измерение фактического результата, сравнение фактического ре-
зультата со стандартом, осуществление управленческих действий для 
корректировки отклонений или неадекватного стандарта.
l Первый этап процесса контроля — измерение фактического ре-

зультата — является обычно самым хлопотным и дорогостоящим. Рас-
смотрение этого этапа требует ответа на два основных вопроса: «Как 
менеджеры измеряют?» и «что является объектом их измерений?»
l Существует четыре основных источника исходной информации 

для контроля. Это личное наблюдение, статистические отчеты, устные 
отчеты и письменные отчеты.
l С точки зрения содержания основными видами контроля яв-

ляются: контроль операций, маркетинговый контроль, финансовый 
и бюджетный контроль, контроль человеческих ресурсов.
l Второй этап — сравнение фактического результата со стандар-

том. Для сравнения показателей функционирования организации с за-
данными стандартами определяется масштаб допустимых отклоне-
ний. В соответствии с принципом исключения, только существенные 
отклонения от заданных стандартов должны вызывать срабатывание 
системы контроля, иначе она станет неэкономичной и неустойчивой.
l Сравнивая измеренные результаты с заданными стандартами, 

менеджер получает возможность определить, какие действия необхо-
димо предпринимать на третьем этапе. такими действиями могут быть 
изменения некоторых внутренних переменных системы, изменение 
стандартов или невмешательство в работу системы.
l Характер реакции системы управления на отклонения зависит 

от того, цели какого типа лежат в основе нарушенных стандартов. 
В этом плане принято выделять конечные и промежуточные цели. 
В зависимости от того, как комбинируется информация о достижении 
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целей этих типов, реакция системы управления на отклонения резуль-
татов от стандартов будет не одинаковой.
l С точки зрения времени осуществления принято выделять три 

вида контроля: предварительный, текущий и заключительный. Пред-
варительный контроль обычно реализуется в форме определенной 
политики, процедур и правил. Прежде всего, он применяется по отно-
шению к трудовым, материальным и финансовым ресурсам. текущий 
контроль осуществляется, когда работа уже идет и обычно произво-
дится в виде контроля работы подчиненного его непосредственным 
начальником. заключительный контроль осуществляется после того 
как работа закончена или истекло отведенное для нее время.
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