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Введение

Конец XX в. в России — время серьезних политических и эконо- 
мических преобразованпй. Административно-командная система 
управления уступила место рьтночнмм отношениям, изменились 
отношения собственности, появились новме формн хозяйству- 
юших субъектов, развиваются международнне интеграционнне 
процессм. Сушественно возросла роль управляюших структур, 
что вмзвало необходимость совершенствования управления в со- 
циальнмх системах и формирования качественно новой системм 
управления.

В связи с этим большое значение приобретает изучение основ 
теории и практики менеджмента, процессов его становления и раз- 
вития. Как социально-экономическое учение менеджмент возник 
только в конце XIX в., и с этого периода начинается становление 
основннх школ менеджмента и развитие его современннх кон- 
цепций. Эти школм возникли в разнне исторические периодн 
и первоначально бнли ориентированм только на развитие и ин- 
тенсификацию производственно-хозяйственной деятельности, а их 
достижения использовались в текушей управленческой практике.

В настояшее время принципн научного управления приме- 
няют далеко за пределами производственннх отношений. Про- 
изошла интеграция понятия менеджмент. В настояшее время 
в России понятия менеджмент и управление часто применяют 
как синонимн и зачастую термин менеджмент трактуют доста- 
точно свободно.

Новая система управления должна соответствовать имеютцим- 
ся условиям, обеспечивать решенпе как текутцих, гак и перспек- 
тивнмх задач. Необходимо учитмвать и международннй опнт
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по формированию и совершенствованию системм управления, 
ее кадровому обеспечению. В экономически развитмх странах, 
особенно в США, подготовка менеджеров — одно из наиболее 
мовдннх направлений вмсшего образования. В России также 
наблюдается развитие образовательнмх центров, осугцествляю- 
гцих подготовку менеджеров. А новьш образовательньш стандарт 
(Ф ГО С -3) определил целое направление «Менеджмент» для 
подготовки бакалавров и магистров.

Рост аудитории изучаюших проблемн управления вмзвал 
большой и пока не удовлетворенннй спрос на соответствуюшую 
литературу. И речь идет не о научннх монографиях, рассчитан- 
ннх на узкий круг специалистов, а об учебной литературе. Для 
восполнения имеюшегося пробела в последние годн у нас бнли 
изданн переводн ряда монографий зарубежннх авторов. Это 
фундаментальннй труд М. Мескона, М. Альберта и Ф. Хедоури 
«Основм менеджмента», работн П. Друкера. Появились первне 
учебники по менеджменту отечественннх авторов — И. Н. Герчи- 
ковой, О. С. Виханского и А. И. Наумова, В. Р. Веснина, 3. П. Ру- 
мянцевой и т. д.

Изучение этих и других изданий, часто объемних, сложнмх по 
содержанию и не всегда доступннх даже при больших тиражах, яв- 
ляется трудной задачей. Затруднения возникают уже с трактовкой 
самого понятия менеджмент, его основополагаюших компонентов 
и структурн, многообразия подходов к ее систематизации. Про- 
блемм возрастают при интеграции материала, рассредоточенного 
в различннх изданиях, в единую систему, особенно когда воз- 
никает необходимость увязки материала с объемом и перечнем 
вопросов (компетенциями) но диспиплинам в рамках требований 
рабочих программ (образовательннх стандартов — ГОС, ФГОС).

Решению таких проблем долж но способствовать данное 
учебное пособие. В нем, в отличие от первого издания, наряду 
с традиционннм изложением магериала все основнне вопросн 
дополненн современннми взглядами на них, представленм дру- 
гие самостоятельнне материалн ио современному менеджменту 
и приведенм контрольнме вопросн по каждо!! геме.

Учебное пособие написано с учетом требований государствен- 
ного образовательного сгаидарта но дисциплине «Менеджмепт»
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по специальности 080502.65 «Экономика и управление на пред- 
приятии (по отраслям)» направления подготовки 080500.65 
«Экономика и управление на предприятии (по отраслям)». Его 
материалм соответствуют требованиям ГОС по дисциплине 
«Менеджмент» по специальности 190702.65 «Организация и безо- 
пасность движения» направления подготовки 190700.65 «Орга- 
низация перевозок и управление на транспорте (по видам)». Они 
соответствуют также требованиям ФГОС по дисциплине «Осно- 
вн менеджмента...» для подготовки бакалавров по направлению 
270800.62 «Строительство» (профили 270809.62 «Экспертиза 
и унравление недвижимостью» и 270803.62 «Городское хозяйство 
и строительство»), по дисциплине «Менеджмент» для подготовки 
бакалавров по направлению 190700.62 «Технология транспортннх 
процессов» (профиль 190709.62 «Организация и безопасность 
движения»).

Основная цель учебного пособия — обеспечение обучаюгцих- 
ся комплексом необходимнх для изучаемого курса материатов, 
представленннх в логической взаимосвязи и последовательности 
нх изложения.

Учебное пособие может бнть основой для дальнейшего изуче- 
ния специальнмх курсов менеджмента. Оно иредназначено для 
студентов вузов, обучаювдихся по экономическим и управленче- 
ским специальностям и профилям подготовки бакалавров.



Г л а в а  1
Введение в менеджмент

1.1. Представления о лленеджменте
В конце XX в. в России произошла перестройка социально-эко- 
номической и нолитической жизни обшества, переход странн на 
рьшочную систему уиравления. Этот период может бмть отмечен 
как начало употребления в учебной, научной литературе, сред- 
ствах массовой информации и обиходе терминов предпринима- 
тельство, бизнес, коммерция, менеджмент без четкого разгра- 
ничения их значений. В учреждениях и организациях появились 
должности менеджеров. Во многих вузахстраньт появились новьте 
специальности и профили подготовки бакалавров и магистров, 
опираюшиеся на менеджмент.

Становление и развитие новой для отечественной науки и нрак- 
тнки дисциплинь1 связано с рядом особенностей.

Во-первих, появление новой дисцинлипь1 говорит о важности 
данной области человеческих знанпй, ориентированной на удов- 
летворение качественно новьтх требований к организационгшм 
и управленческим процессам в условиях рнночннх отношений, 
конкурентной борьбн, поиска новнх источннков доходов и под- 
ходов к потребителю.

Во-вторъих, специфическая культура отношения к менед- 
жменту как к науке и нрактике в нашем обшестве заставляет об- 
ратцаться к опнту стран с развитими риночннми отношепиями. 
Но и в этих странах к понятию и феномену менеджмента отно- 
шение неоднозначиое, вследствие чего в нрактике иреподавания
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в России дисциплинм «Менеджмент» основная часть нрограмм 
рассматривает менеджмент как управление. Это вмзмвает вопрос 
о целесообразности еше одной дисциплинм об управлении при 
наличии множества подобнмх дисциплин: теории управления, 
социологии управления, психологии управления, управления 
персоналом, теории и социологии организаций и т. д.

В-третъих, в нашей стране и раньше, и сейчас бмли и есть дол- 
жности и работм, которме можно бмло бм подвести под понятия 
менеджер и менеджмент.

В-четеертих, в научной литературе по менеджменту практи- 
чески отсутствует четкая трактовка главнмх признаков самосто- 
ятельной научной днсциплинм — идентификации в структуре 
знаний, определения предмета, а также собственнмх методов, 
законов, категорий.

Для вмделения предмета и отличительнмх особенностей ме- 
неджмента сравним его с близкими понятиями — управлением, 
предпринимательством и бизнесом.

Отличие менеджмента от управления сушествует и в трактовке, 
и в употреблении этих понятий. В более обвдем сммсле, говоря 
об управлении, в американской (СШ А) специальной литерату- 
ре применяют терминм администрация, администрирование 
(а(1шт18(:гаиоп), которме в большей степени отражают обезли- 
ченную систему управления. Говоря о менеджменте, во-первмх, 
американцм почти всегда подразумевают фигуру менеджера — 
человека, субъекта управления, действуюшего в некоторой орга- 
низации. Во-втормх, когда говорят «менеджер», то, по большому 
счету, нмеют в виду профессионального управляюшего, осоз- 
наюшего, что он представитель особой ирофессии (а не просто 
ииженер или экономист), занимаюшийся управлением. К тому 
же менеджер — это человек, прошедший, как правило, специаль- 
ную подготовку и умеюший воздействовать на труд отдельного 
работника, группм и целой организалии. Поэтому менеджмент 
предполагает профессионатьную деятельность по управлению 
оргаппзациен и обеспеченпю успешной ее деятельности. Крнте- 
рпе.м же уснешной деятельностп любой организации является 
обеспечение ее прибмльности.
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Бизнес — это тоже деятельность, форма экономического по- 
ведения, направленная на получение прибили путем создаиия 
и реализации определеиной продукции или услуг. Он также харак- 
теризуется как дело и система ведения дел. Поэтому менеджмент 
отличается от бизнеса.

Управление бизнесом — это управление коммерческими, хо- 
зяйственннми организациями. Наряду с этим практически как 
синоиим применяется термин Ьи8те88 ас1т 1т 8(;га1:10п, котормй 
можно перевести как деловое администрирование.

Термии менеджмент применим к любнм типам организаций, 
но, если речь идет о государствешшх органах любого уровня, 
более правильно исиользовать термин риЬНс ас!т1т 8(;гаиоп — 
государственное управление.

Бизнесмен и менеджер — это не одно и то же. Бизнесмен — 
это тот, кто «делает деньги», владелец капитала, находяшегося 
в обороте, приносягцего доход. Им может бнть деловой человек, 
в подчинении которого никто не находится, или крупннй соб- 
ственник, котормй не занимает никакой постоянной должности 
в организацни, но является владельцем ее акций и может состоять 
членом ее правления. Менеджер же обязательно занимает носто- 
янную должность, в его подчинении находятся люди.

Менеджмент также отличается от предпринимательства. Пред- 
принимательство — более часгннй случай бизнеса, экономическое 
иоведение, вид деятельности, чаше связанннй с личностью чело- 
века — предпринимателя, осушествляюшего бизнес, затеваюшего 
новое предприятие, реализуюшего некоторне нововведения, 
вкладнвая собственнне средства в новое предприятие и прини- 
мая на себя личньпг риск. Поэтому важно уяснить, что терминн 
«менеджер» и «предприниматель» не являю тся синонимами, 
хогя это близкие понятия. Предпрнниматель чаше всего рискует 
своим капиталом, а менеджер — своей должностью. Хотя в ряде 
случаев менеджер может бнть совладельцем организацни, иметь 
ее акции и рисковать ими. Поэтому степень различия между ме- 
неджером и иредпринимателем зависит от отношения менеджера 
к собственности. Эти различия будут ббльшими, если менеджер 
придерживается бюрократического (регламентированного) стиля
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руководства, но они в определенной мере могут стираться, если ме- 
неджер придерживается предпринимательского стиля управления.

По форме организации деятельности и схожести конечной 
цели — получения прибьши — предпринимательство имеет много 
обшего с коммерцией. Коммерция — это торговая деятельность 
людей, направленная на получение торговой прибмли. В узком 
сммсле это часть предпринимательской деятельности в сфере 
обрашения по иепосредственной реализации продукции и полу- 
чению прибнли. В широком смисле это — заключение торговнх 
сделок как составная часть любого бизнеса.

Исходя из иредмета менеджмента, сушность его можно оиреде- 
лить как экономико-организационное поведение по управлению 
процессами в организациях. В то же время следует отметить также 
практику его использования для руководства государством, его 
регионами и муниципальннми образованиями.

Сам термин менеджмент (англ. тапа§ешеп<;) имеет американ- 
ское происхождение и переводится на русский язнк как руковод- 
ство. Такой перевод полностью не раскрнвает его смнслового 
значения, поскольку этот термин не переводится дословно на 
другие язнки. На ирактике термином менеджмент характеризуют 
преимушественно процесси управления хозяйственной деятель- 
ностью. В этом смнсле менеджмент является менее емким, чем 
понятие управление, поскольку управляют не только предпри- 
ятием и организацией, но и государством, обшеством, техниче- 
скими системами, технологическими процессами, используя для 
внражения этого процесса понятие управление. И тем не менее 
термин менеджмент в литературе трактуется широко.

Для хозяйственной деятельности понятие менеджмент адек- 
ватно понятию управление, что делает возможним использовать 
их в качестве взаимозаменяемих. Для других случаев понятия 
менеджмент и управление не тождественнн.

В «Оксфордском словаре английского язьжа» менеджмент 
характеризует способ (манеру) обраш ения с людьми, власть 
и искусство управления, особого рода умения и административ- 
нне навнки, орган уиравления, административную единицу.
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В «Толковом словаре русского язнка» менеджмент определен 
как искусство управления интеллектуальньши, финансовнми, 
материатьнмми ресурсами.

«Современньш экономический словарь» определяет менедж- 
мент как совокупность принципов, форм, методов, приемов 
и средств управления производством и производственнмм пер- 
соналом с использованием достижений науки управления.

Из вьшеизложенного и приведешшх определений следует, что 
менеджмент можно трактовать как:
♦ процесс управления хозяйственной деятельностью организа- 

ции;
♦ процесс управления производством (продажей) товаров или 

услуг;
♦ функции управления организацией;
♦ персона.т (аппарат) управления организацией.

Кроме того, если рассматривать менеджмент в аспекте исто- 
рического развития человеческого обшесгва в целом, то его 
следует понимать и как искусство управления, и как науку 
управления.

Исходя из этих особенностей можно сделать иредварительнмй 
вмвод о предмете менеджмента — это деятельность по организации 
и управлению людьми и производством в самнх разнообразннх 
преднриятиях и учреждениях. Эта деятельность превратилась 
в профессию, в вид поведения на производстве. Область знаний 
превратилась в самостоятельную научную дисциплину.

Итак, менеджмент — это:
♦ социальний институт;
♦ организационно-экономическое поведение;
♦ специфическая деятельность;
♦ своеобразное искусство;
♦ научная дпсциилина.

Определить область знаний, в рамках которой рассматрива- 
ются теория и практика менеджмента, достаточно сложно. Слож- 
ность связана в большей мере с многоаспектностью феномена. 
В то же время если обратиться к обгцей теории унравления, то 
в ее пределах лежат:
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♦ теоретические основи органнзационно-управленческой дея- 
тельности менеджера;

♦ специальнме социологические теории — социология экономи- 
ки, социология организаций и социология труда, расс.матрн- 
ваюшие содержание деятельности менеджера как экономико- 
организационное поведенпе;

♦ социально-психологическая область знаний, включаюадая 
нроцессм отношений менеджера в трудовмх группах внутри 
организации и с социальннм окружением;

♦ область психологии управления, обеспечиваюшая менеджмент 
приемами влияния на окружаюших;

♦ область этики, даюшая примерм и правила обгцения людей 
в служебное время и т. д.
Из изложенного следует, что менеджмент — область знаний 

на стике многих дисциплин, вмработавшая свои принципн, ме- 
тодм, законн н категории, имеюадая свои специфические задачи 
и область проблем.

Объектами менеджмента могут бьпь лю бне организацпи 
(нредприятия, учреждения, государственнне органм и т. д.), 
а его субъектами — люди, вьшолняюшие по должности функции 
и задачи менеджера.

1.2. Менеджмент в системе понятий 
рьшочной экономики. Цели и задачи 
современного менеджмента
Рнночная экономика базируется на частной собственности, сво- 
бодном ценообразовании, наличии рьптков труда, капитала, зем- 
лепользованип. Она способствует развитпю бизнеса и предпри- 
нимательства. Рьшочнне отношения меняют взглядм на природу, 
роль, суадность п значенпе труда руководителя. На первое место 
вндвпгается самостоятельность, инициатива, предпринмчивость, 
творческое мншление, готовность к разумному рпску.

Необходимьш условием этих изменений является постоянное 
совершенствованпе управления 1! соцпальнмх системах на основе
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всестороннего использования достижений науки, техники и иере- 
дового опнта. Большое внимание уделяется теоретическим и прак- 
тическим проблемам менеджмента, его становлению и развитию. 
Менеджмент в этом случае внполняет функции организации 
и управления различннми сферами экономики.

Поэтому в системе понятий рнночной экономики менед- 
жмент — это профессионально осуш ествлясмое управление 
иредприятием в условиях рьшочннх отношений в любой сфере 
хозяйственной деятельности, направленное на получение при- 
бнли путем рационального использования ресурсов.

Производственная деятельность должна меняться таким обра- 
зом, чтобн она могла удовлетворять индивидуадьнне потребно- 
сти, обесиечивать заинтересованность работников в ее вмсоких 
конечннх результатах.

Особенностью современного менеджмента является его на- 
правленность на эффективное ведение хозяйства в условиях 
экономии ресурсов, интенсификацию производства и постепеиное 
ослабление рег\тлирования производства административннми ме- 
тодами. Современннй менеджмент способствует развнтию рьтнка, 
товарно-денежннх отношений и стабилизации рьшочннх цен.

Если основной целью менеджмента в обшем случае является 
достижение внсокой эффективности ироизводства, лучшего ис- 
пользования ресурсного потенциала организации, то для работн 
в рьшочннх условиях конечная цель менеджмента — это обеспе- 
ченпе прибьгльности организации (предприятия), эффективное 
исиользование кадрового потенциала, постоянное преодоление 
риска при работе на внутреннем и внешнем рннках.

Такие цели обусловливают следуюшие задачи менеджмепта:
♦ организация производства товаров и услуг с учетом потребно- 

стей потребителей;
♦ обеспечение стабильного иоложения предприятия на рьшке;
♦ стимулирование работн персонала;
♦ ностоянннй поиск и освоение иовнх рьшков;
♦ разработка стратегии развития организации (иредириятпя);
♦ определение необходимнх ресурсов и источников их обеспе- 

чения;
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♦ повьппение квалификации кадров;
♦ создание атмосферн творческой активности.

Исходя из приведеннмх целей и задач, современную модель 
менеджмента можно представить как комплексную систему вза- 
имосвязанннх факторов:
♦ ориентация организации (предприятия) на спрос и потребно- 

сти рьшка;
♦ постоянное стремление к повишению эффективности произ- 

водства;
♦ хозяйственная самостоятельность, обеспечиваюшая свободу 

принятия решений тем, кто несет ответственность за деятель- 
ность организации;

♦ постоянная корректировка целей в зависимости от состояния 
рьшка;

♦ необходимость использования информации с использовани- 
ем современньгх информационннх технологий для принятия 
обоснованннх и оптиматьннх решений.
При этом основнмми критериями современной модели ме- 

неджмента являются эффективность и конкурентоспособность.

1.3. Особенности развития российского 
менеджмента на современном этапе
Крутой поворот в истории развития России в копце XX в. внзвал 
необходимость разработки новой системн, модели управления. 
Успех осушествляеммх в стране экономических реформ зависит 
от двух главннх условий:
♦ во-первнх, основу реформ составляют принципн и механизмн. 

господствуюшие в мировом экономическом сообгцестве;
♦ во-вторнх, ҳ̂ чет прн проведении реформ особенностей развития 

и современного состояния экономики странн, менталитета 
и поведенческих характеристпк населения, продолжитель- 
ности периода преобразований и других факторов и условий, 
формируютих развитие странн.



Глава 1. Введение в менеджмент 23

Особенностями нредшествуюшего развитня страньг бнли:
♦ теория и практика управления, сформированнне под воздей- 

ствием марксистской системн экономического развития;
♦ всестороннее развитие личности как критерий социальной 

ориентации экономики;
♦ обшественная собственность на средства производства;
♦ плановое регулнрование производства;
♦ полнтизированность экономической теории, которая обосно- 

внвала необходимость реализации таких принципиальннх 
положений, как концентрация производства, его моногюли- 
зация на государственннх предприятиях, ориентацпя про- 
изводственной специализации на народнохозяйственную  
эффективность, закрнтость единого народнохозяйственного 
комплекса странн;

♦ развитие фундаментальнмх ноложений управленческой науки, 
обосновьшаюшнх необходимость центра.яизации управления 
моноиентрнческой системн хозяйствования, ирямого управле- 
ния предприятием со сторонн государства, ограннчення хозяй- 
ственной самостоятельности предприятий, жесткой системн 
распределения и связей между предприятпямп;

♦ колоссальная бюрократизация и командно-административннй 
характер системм управления.
В отличие от дореформенной, новая спстема управления 

представляет собой следуюшую систему взглядов на управление 
экономикой в переходннй период.

1. Гибкое сочетаиие методов рнночного регулирования, осно- 
ванннх на обратннх связях, с государственньш регулированием 
социально-экономических процессов. Движение к рмночной 
экономике — сложнмй процесс, непременнмм и активнмм участ- 
ником которого должно бнть государство. Рннок неспособен 
регаить многие проблем н обшества н социального единства 
странн — ироведение фундаментальннх научннх исследований, 
долгосрочнне программн социальной зати ти  населения, разви- 
тие культурм и т. д.

Еше носле мнрового кризиса 1920-х гг. бнла признана целе- 
сообразность государственного регулирования рмнка в таких
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областях, как социально-экономическая, валютно-фннансовая, 
структурно-инвестиционная и научно-техническая. Государство 
должно и способно устанавливать и поддерживать обшие пра- 
внла функционирования рьшка с помошью законодательства, 
государственнмх заказов, лицензирования экспорта и импорта, 
установления кредитнмх ставок и налогов, различнмх форм 
стимулирования и контроля рационального производственного 
использования природнмх ресурсов, зашитм потребителя и т. д. 
На государство возлагается и задача заполнения внермночнмх зон 
хозяйствования, таких как экологическая безопасность, социаль- 
но-экономические права человека, перераспределение доходов, 
научно-технический прогресс, культура, ликвидация структурнмх 
и региональнмх диспропорпий, развитие эффективнмх междуна- 
роднмх экономических отношений.

Вьгаолняя эти функции, государство регулирует спрос и пред- 
ложение на макроуровне и товарно-денежньга обмен на уровне 
организаций, не ограничивая при этом действие механизма са- 
морегулирования.

2. Формирование и функционирование рмночнмх хозяйст- 
вуюших субъектов как открмтмх социально ориентированннх 
систем. Каждая организация должна самостоятельно решать не 
только вопросьт внутренней организации, но и всей совокупности 
связей с внешней средой. Социальная ориентация организации 
означает, что наряду с экономической функцией она вьгаолня- 
ет и социальную роль, которая предполагает реализацию двух 
вопросов: удовлетворение потребностей обшества в товарах 
п услугах, производимнх предприятиями, и решение важнейших 
социальньтх проблем трудовнх коллективов и их средьт обитания. 
Маркетинговне исследования, расширение внешнеэкономических 
связей, привлечение иностранного капитала, налаживание ком- 
муннкацнй являются важнейшими воиросами для организаций 
(гтредприятий).

3. Самоуиравление на всех уровнях и переход к полнцентри- 
ческой спстеме хозяйствования. Эволюция системн управления 
направлена на формированне полицентрической системн, бази- 
|)ую[цейся на функционировании в народном хозяйстве структур, 
способннх к самоуправлению и саморазвитию.
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4. Сочетание рьшочннх и административимх методов управле- 
ния иредириятиями государственного сектора экономики. Преоб- 
ладание тех или иннх методов зависит от статуса иредириятий, 
важности иродукции в экономической системе странн и на ми- 
ровом рьшке. Государственннй сектор экономики сокрагцается за 
счет расширения сферм рьшочного предиринимательства, на долю 
которого ириходится сушественная часть внутреннего валового 
продукта странм. Однако значимость крупньгх и сверхкрупнмх 
иредприятий для экономики сохранится.

5. Обрашение к методам стратегического социально-экономи- 
ческого иланирования и уиравления с учетом внезапннх и резких 
изменений во внешней среде, в технологиях, конкуренции и из- 
менении потребпостей населения. Потребность в новнх ириемах 
менеджмента. Меняются соответственно и структурн управле- 
ния, в которнх предночтение будет отдано децентрализации. 
Организационнне механизмн будут больше приспосабливаться 
к внявлению новнх проблем и внработке новнх решений, чем 
к контролю уже принятнх. Гибкость в распределении ресурсов 
будет цениться внше, чем строгость в их расходовании.

Таким образом, можно привести следуюшие основнне фак- 
торн, влияюшие на становление и развитие менеджмента в рос- 
сийской экономике:
♦ формирование рьшочного механизма и сочетание его с госу- 

дарственнмм регулированием;
♦ изменения в структуре потребностей обшества в продукции 

и услугах, ориентация менеджмента преимушественно на удов- 
летворение потребностей в предметах потребления;

♦ обострение внутренней конкуренции вследствие ограниченно- 
сти ресурсов и снижения спроса на традиционнне отечествен- 
нне продуктн и услуги;

♦ интернационализация конкуренции и связанная с этим адап- 
тация к международннм стандартам;

♦ усиление социальннх и экологических требований к деятель- 
ности организаций, ориентация менеджмента на внешние 
факторьт эффективности организаций;

♦ возрастаюшая степень комплексности реалпзуемой продукцип 
и услуг, диверсификация и кооиерация организацпй;
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♦ профессионализация менеджмента, повншение обшественной 
значимости и оценки менеджмента, стремление к обучению 
и повншению профессиональной квалификации. 
Современному российскому менеджменту присуши такие

тенденции развития, как:
♦ специализация;
♦ сопиализация;
♦ профессионализация;
♦ компьютеризация;
♦ интернационализация и глобализация.

Сушественннм фактором повншения эффективности менедж- 
мента является специализация управления. В соответствии с этим 
можно внделить следуюшие напболее распространеннне видн 
менеджмента:
♦ кадровнй;
♦ производственннй;
♦ социальннй;
♦ стратегический;
♦ инновационннй;
♦ информационннй;
♦ финансовнй и т. д.

Практически все эти видн менеджмента, за исключением 
производственного, в той или иной мере будут рассматриваться 
в дальнейшем при рассмотрении соответствуюших и смежннх 
вопросов. Поэтому представляет интерес рассмотрение основ 
производственного менеджмента.

Производственньш менеджмент — это наука и практика эф- 
фективного управления процессами преобразования исходньтх 
рссурсов всех видов в готовне товарн и услуги. Сферой деятель- 
ности производственного менеджмента является как материальное 
производство, так и оказанне услуг. В рамках этой науки внде- 
ляются обшие признаки управления производством и оказанием 
услуг, характернне д.тя всех сфер деятельности.



Глава 1. Введение в менеджмент 27

Основньши задачами производственного менеджмента явля-
ются:
♦ целенаправленное воздействие на персонал для организации 

и координации его деятельности в процессе производства;
♦ совокупность последовательнмх действий управленческого 

персонала по определению задач для производственнмх под- 
разделений и их фактического состояния на основе обработки 
соответствуюшей информации;

♦ формирование и доведение экономически обоснованнмх про- 
изводственнмх программ и оперативнмх заданий.
В странах зрелой рьшочной экономики, а в настояшее вре-

мя — и в России вмделяются новме направления и концепции по
развитию производственного менеджмента:
♦ реинжиниринг — создание или перестройка на современной 

компьютерной и другой технологической основе принципи- 
ально новмх эффективнмх бизнес-процессов в управлении, 
котормх прежде не бмло в организации (на предприятии);

♦ развитие концепции внутренних рьшков организаций (пред- 
приятий), т. е. исгюльзование рмночнмх принципов в их вну- 
тренней деятельности;

♦ интеграционнме процессм, ориентированнме на более эффек- 
тивное применение всех ресурсов, что способствует появлению 
многообразнмх форм горизонтального объединения организа- 
ций (предприятий);

♦ широкое распространение нефинансовмх измерителей эффек- 
тнвности управления производством, посредством котормх оп- 
тимально оцениваются достижения организацин, предприятия. 
Такими критериями оценки являются:

♦ знания;
♦ предпринимательские способности;
♦ интеллектуальнмй капитал;
♦ удовлетворенностьпотребнтелей;
♦ полнота и комилексность использования информационнмх 

технологий.
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1.4. Характернме черть! современного 
менеджмента
Для менеджмента, как и любой науки, характерно иостоянное 
развитие. Новьге взглядм на менеджмент начали формировать- 
ся в 1970-1980-х гг. благодаря работам П. Друкера, котормй 
сформулировал следуюшие базовме принципн обновляюшегося 
менеджмента:
♦ ситуационность;
♦ системность;
♦ социальная направленность;
♦ гибкость;
♦ адаптивность.

Согласно этим взглядам в качестве ключевого момента иро- 
цесса управления рассматриваются не его функции, а управ- 
ленческое решение, на разработку, принятие и вьшолнение 
которого направляю тся усилия и организационная деятель- 
ность профессиональннх управляювдих. При этом необходимо 
отметить, что классическое ионимание традиционного менед- 
жмента основано именно на разделении процесса управления 
по его функциям.

Временной интервал, охвативший конец XX и начало XXI в., 
показал, что классический подход не в полной мере отвечает ре- 
альной ситуации, сложившейся в современной экономике и, как 
следствие, в современном менеджменте, основнмми характери- 
стиками которого являются:
♦ изменения в самом характере менеджмента, которнй, с одной 

сторонн, преврашается в интегрированньш процесс, объединя- 
юший все вьниеуказаннне функппи, а с другой сторонн ирио- 
бретает модульную структуру, включая появление множества 
видов менеджмента;

♦ появление ряда новнх элементов, таких как развитие культу- 
рн менеджмента, постояннне инновашш, интеллектуальннй 
творческий нроцесс развитня и исгюльзования индивиду- 
альнмх ресурсов мепеджера п человеческого капитала орга- 
ппзацни:
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♦ интеллектуальное лидерство в управлении командами и про- 
ектами, влияние менеджера на имидж своей организации;

♦ нестабильность и динамичность внешних и внутренних усло- 
вий, винуждаюшие менеджеров самостоятельно и постоянно 
корректировать свои цели;

♦ внимание к конечнмм результатам и эффективности уиравлен- 
ческой деятельностн, а не к функциЯлМ, деятельности, процессу;

♦ радика.тьное изменение взаимоотношений между персоналом 
и руководством или возникновение вместо традиционнмх форм 
унравления персоналом новмх целей и задач по развитию силь- 
ньтх сторон личности и расширению знаний каждого индивида;

♦ качественно новьий вид децентрализации управления, созда- 
юший максимальную свободу менеджеру-нреобразователю, 
и формирование новмх внутренних сетевььх структур уирав- 
ления в виде команд, рабочих групп для решения нроблем 
развития;

♦ новме интеллектуальнме факторм современного управления, 
ироявляювдие себя в изменении уровней квалификации ме- 
неджеров и используеммх ими новмх методов планирования, 
новнх информационнмх технологий н технических средств;

♦ фактор риска, котормй в современной экономике стал одним 
из приоритетннх в принятии управленческих решений. 
Современнмй менеджмент — это специфическое средство, спе-

цифические функции, специфический ииструмент для получения 
организациями необходимого результата. Вмнолнение этой задачи 
требует расширить сферу ответственности менеджера, в которую 
входят все факторьт, влияюшие на деятельность оргаиизации и ее 
результатн. Это обстоятельство требует стратегического иодхода 
к управлению как по вертикали (на всех иерархических уровнях), 
так и по горизонтали (унравление функциональнмми областями). 
Человеческий фактор становится ключевнм фактором усиеха 
функционирования организации, что нашло отражение в прин- 
ципах управлепия, сформулированнмх на рубеже XX и XXI в:
♦ лояльность к работаюшим;
♦ ответственность — обязательное условие успешного менедж- 

мепта;
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♦ коммуникации, пронизьшаюшие организацию во всех нанрав- 
лениях;

♦ атмосфера, способствуюшая раскритию способностей рабо- 
таюших;

♦ постоянное обучение всех, везде и всегда;
♦ долевое участие каждого работаюшего в обших результатах;
♦ своевременная реакция на изменения во внешней среде;
♦ методн работн с людьми, обеспечиваюшие удовлетворенность 

работой;
♦ переход от авторитарного стиля руководства к лидерству;
♦ непосредственное участие менеджеров в работе групп на всех 

этапах как условие достижения согласованности и целостности;
♦ умение контактировать с покупателями, поставшиками, испол- 

нителями и руководителями;
♦ этика бизнеса;
♦ честное отношение и доверие к людям;
♦ использование в работе фундаментальннх основ менеджмента;
♦ вйдение организации, т. е. четкое представление о том, како!! 

она должна бнть в будушем;
♦ качество личной работн, постоянное самосовершенствование. 

Реализация этих принцинов управления в современннх усло-
виях предъявляет внсокие требования к личности менеджера.

Контродьнме вопросм
1. Понятия управление, менеджмент, предпринимательство, 

бизнес и коммерция.
2. Обшность и отличгггельнне особенности понятий менедж- 

мент, бизнес, управление, предпринимательство и коммерция.
3. Различнне представлення о менеджменте.
4. Место менеджмента среди других наук.
5. Содержание и формулировка понятия менеджмент в рн- 

ночннх условиях.
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6. О собенности развития дореф орм енного российского 
менеджмента.

7. Особенности развития российского менеджмента на совре- 
менном этапе.

8. Специализация управления и производственньш менедж- 
мент.

9. Характернме чертн современного менеджмента.
10. Цели и задачи современного менеджмента.



ГДАВА 2
Эволюция менелжмента 
и его современнь1е 
кониепиии

2.1. Потребность и необходимость 
управления в деятельности человека
Как следует из вьшеизложенного, все характеристики понятия 
менеджмент так или иначе связаньт с уиравленческой деятельнос- 
тью. Поэтому интересно проследить эволюцию управленческой 
деятельности, которая среди разнообразия видов деятельности 
человека занимает особое место.

Уиравление, как самостоятельнмй вид деятельности, как 
практика, сложилось в процессе разделения труда под влиянием 
онределеннмх социально-экономических условий, важнейшими 
из когормх являются способ производства, развитие технологии 
производства, содержание и характер труда человека и т. д. Оно 
появилось вместе с человеком и его первмми формами организа- 
ции — стадо, племя, род, обшина.

Вся исторня человечества — это история управления. Созданне 
письменности древнпми шумсрамн за 3000 лет до н. э. позволило 
регистрировать и описмвать фактм управленческой деяте.чьности. 
Еше в тубокоп  древности у человечества возникала необходи- 
мость в создании м асттабнмх сооружешп!, решении сложшях 
задач, что требова.ю привлечения большого чпсла исполните-
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лей. Для координации их деятельности создавались крупнме 
организации, которнми бьшо необходимо управлять. Создание 
гигантских сооружений (пирамид, плотин, каналов, зашитнмх 
сооружений) требовало оптимизации, децентрализации и цен- 
трализации управления, а также делегирования полномочий. 
У древних греков (Сократ, Ксенофонт, Платон, Аристотель) мм 
находим формулировку принципа универсальности управления. 
Они рассматривали управление как особмй вид искусства. Разви- 
тие торговли и создание первмх промншленнмх предприятий — 
мануфактур в североитальянских городах-республиках (Венеции 
и Генуе), а позднее и в Голландии — потребовали разработки 
системм бухгалтерского учета, контроля уровня товарннх запасов 
и их движения, учета издержек производства и обрашения.

Таким образом, древние египтяне, а позже китайцм и европей- 
цн не только признали необходимость управленческих действий, 
но и реально осушествляли их основнне функции, ко горне в на- 
стояшее время воспринимаются как планирование, организация, 
мотивация,учети контроль.

Управление всегда сушествовало там, где люди работали груп- 
пами в таких сферах человеческой деятельности, как:
♦ политическая — для установления и поддержанпя порядка

в группах;
♦ экономическая — для измскания, производства и распределе-

ния ресурсов;
♦ оборонительная — для зашитм от врагов.

Для удовлетворения многообразннх потребностей обшества 
создавались различнме организации. Одна из первмх организаций, 
созданннх человеком, — это государство. Оно бнло и остается и в 
настояшее время самой могушественной организацией. Естествен- 
но, что именно потребности государства оказмвали сушественное 
влияние на развитие управления, возникновение и развптие его 
различннх форм. Приоритетно бнли созданн силовне структурн 
с командно-административиой формой управлення. Длптельную 
историю имеют различнне добровольнме организации — религи- 
ознме, обвдественнме обьединенпя, клубь1 и т. д. Наиболее много- 
численнмми бмли утилитариме организации. К ним относились
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учреждения и нредприятня, имеюшие различнме организаци- 
оннме и правовме формн и действовавшие в различннх сферах 
экономики.

На определенном этапе эволюции деятельности человека (се- 
редина XVIII в.) возникает необходимость в профессиональном 
управлении. В этот период идет процесс сменн феодализма на 
капитализм, формирование рмночннх отношений, особой фор- 
мм кооперации совместного труда людей — мануфактур, а затем 
крупннх фабрик.

Позднее в постиндустриальном обшестве происходит разви- 
тие технологии труда, индустриализация, механизация и авто- 
матизация труда человека. Труд становится более умственннм 
и творческим. В этих условиях возникает потребность в способе 
управления трудом людей, основанном не на принуждении 
(как на предшествуюших стадиях развития производства), а на 
заинтересованности человека в результатах своего труда, на его 
предприимчивости. Это обстоятельство обусловило необходи- 
мость и потребность разработки проблем управления хозяйст- 
венной деятельностью людей в условиях рмнка. В начале XX в. 
рядом ученмх разрабатьшались проблемн научной организации 
труда; тем самнм бнло положено начало становления науки 
управления, которую, как бмло отмечено внше, стали назнвать 
менеджментом.

2.2. Периодь! в эводюиии менеджмента
В эволюции менеджмента можно вмделить 4 периода:

♦ первмй (древний) — начнная с 1Х-УП тнс. до н. э. до XVIII в. 
н. э.;

♦ второй (индустриальннй) — 1776-1890 гг.;
♦ трегий (систематизации) — 1856-1960 гг.;
♦ четвертий (информационннй) — с 1960 г. по настояшее время. 

Рассматривая древний период, отметим, что одним из первнх
дал характерпстику управления Аристотель (384-322 гг. до н. э.). 
Он нроапализировал различнне формн управлення, на основе
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чего провозгласил принцип универсальности управления. Платон 
(428-348 гг. до н. э.) дал классификацию формам государствен- 
ного управления, сделал попмтку разграничить функции органов 
управления. Александр Македонский (356-323 гг. до н. э.) развил 
теорию и нрактику управления войсками.

Развитие теории государственного управления в период 
индустриализации принадлежит А. Смиту (1723-1790). Он 
сделал анализ различнмх форм разделения труда, дал характе- 
ристику обязанностей государства. Большое влияние на фор- 
мирование многих направлений и школ менеджмента оказало 
учение Р. Оуэна (1771-1858). Его идеи гуманизации управления 
производством, а также признание необходимости обучения 
работников и улучшения условий их труда актуальнн и сегод- 
ня. Первьгй переворот в теории управления связан с созданием 
внчислительной техники. В 1833 г. английский математик.
Ч. Бэббидж (1791-1871) разработал проект «аналитической 
машинн» — прообраз современной цифровой вмчислительной 
техники, с помошью которой уже тогда управленческие решения 
принимались более оперативно.

В период систематизации бнли сформированн новне школн, 
течения, изменились сами исследователи и их взглядн. Промнш- 
ленная революция, начавшаяся в Х\ЧП в. в Англии, постепенно 
охватила весь мир. Она повлекла за собой целий ряд новнх явле- 
ний, повлиявших на развитие менеджмента, в частности внсокую 
степень специализации труда и образование фабричной системн 
организации нроизводства, основанного на машинной энергии. 
Произошли экономический рост и образование мирового рннка 
с его специализацией и конкуренцией. Рост конкуренции потре- 
бовал от бизнесменов обратить внимание прежде всего на органи- 
зацию производства с целью изнскания ресурсов для получения 
большей прибнли. Со второй половини XIX в. и до настояшего 
времени сложился ряд подходов, концепций менеджмента, ко- 
торне не утратилн своего значения до сих пор. Законодателями 
в этой области стали США — одна из саммх развитих стран, где 
еше в 1881 г. в Пенсильванском университете впервие для студен- 
тов бнл введен курс менеджмента. Результатом промьшгленной 
революции стало зарождеште научного менеджмента.
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Следует отметить, что в отдельннх литературнмх источниках 
можно встретить и другие подходн к периодам эволюции менед- 
жмента.

2.3. Шкода научного менеджмента
Школа научного менеджмента, сформировавш аяся в иачале 
XX в., бнла системой знаний, принцииов и методов рациональной 
организации труда и нроизводства. Родоиачальииком этой систе- 
ми по гтраву считается Ф. Тейлор (1856-1915), изложивший идеи 
этой системн в 1903 г. в книге «Управление циклом», а в 1911 г. — 
в книге «Принципм научного менеджмента». Резюмируя суть 
своей системн, Ф. Тейлор писал: «Наука вместо традициоиннх 
навнков, гармония вместо противоречий, сотрудпичество вместо 
индивидуальпой работм, максимальная производительность вме- 
сто ограничения производительности, развитие каждого отдельно- 
го рабочего до максимально допустимой его производительности 
и максимального б.тагосостояния».

Ф. Тейлор внделил 4 основиих нринцина научпого меиедж- 
мента:
♦ научное изучение каждого элемента рабогм;
♦ иаучнмй отбор, подготовка, обучение и развитие каждого 

рабочего;
♦ сотрудничество управляюших и рабочих по внедрению иауч- 

ного менеджмента в работе;
♦ справедливое распреде.тение ответственности между менед- 

жерами и рабочими.
Уже при жизни Ф. Тейлора назнвали «отцом научного менед- 

жмента». Примером внедрения его принципов может служить 
компания «Бетлехем Стил» (СШ А), работники которой вручную 
отгружали уголь различннх сортов. После экснериментального 
оиределения оптимальной нагрузки лопатн  при наименьшей 
утомляемости рабочих бнлп изготовлеии лопатн различннх 
видов, соответствуютцие сорту отгружаемого угля. В результате 
чис.то грузчпков на станции уменьшилось с 500 до 150 человек.
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что сэкономило фирме 80 тнс. долларов в год. При этом среднее 
количество угля, перегружаемого одним рабочим в день, возросло 
с 16 до 59 т; средняя зарплата рабочих внросла в 1,5 раза.

Ф. Тейлор ввел понятие человеческий фактор и разработал 
целую систему стимулирования труда, как материального, так 
морального и психологического. Ф. Тейлор доказал, что если 
усовершенствовать процесс труда рабочего и стимулировать 
его морально и материально, то за отведенное время тот сделает 
в 3 -4  раза больше, чем в обнчннх условиях.

Идеи Ф. Тейлора бнли развити его последователями. Так, 
американский инженер Г. Ганнт (1861-1919) стал первооткрн- 
вателем в области оперативного управления и календарного 
планирования деятельности предприятий. Он разработал целую 
систему планов-графиков (графики Ганнта), усовершенствовал 
систему заработной платн и стал одним из инициаторов «произ- 
водственной демократии ».

Фрэнк и Лилиан Гилбретн в 1920-е гг. продолжали изучать 
и внедрять научние методи организации труда с целью оптими- 
зации движений рабочего в процессе труда, за что Ф. Гилбрета 
даже стали назнвать «отцом нзучення движений». Например, 
благодаря его нововведениям каменшики стали укладивать в час 
не 120, а 350 кирпичей. Ф. Гилбрет первнм прнменил фотоап- 
парат и кинокамеру для изучения движений работников, чтобн 
наглядно показнвать ошибки в движениях. Это позволило ему 
создать самокарти, т. е. картн цикла одновременно внполняемнх 
движений. Л. Гилбрет занималась вопросамн научного подбора 
и расстановки кадров, мотивацин их поведения.

Г. Эмерсон (1853-1931), одиниз самнх видних последователей 
Ф. Тейлора, в своих книгах «Производительность как основанпе 
для управления и оплатн труда» (1900) и «Двенадцать прпнци- 
пов пропзводительности» (1912) сформулировал 12 принципов, 
обеспечиваюших рост производительности труда.

1. Яснне цели.
2. Здравнй смнс.т.
3. Совершенствование унравления на основе рекомендацнй 

профессионалов.
4. Дисциплина, обеснеченная регламентацией деяте.тьности.
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5. Справедливое отношение к персоналу.
6. Точньгй и полньш учет работи.
7. Диспетчеризация работм.
8. Нормн и расписания, способствуютцие поиску резервов.
9. Совершенствование условий труда.
10. Нормирование операций на основе их стандартизации 

и регламентирования по времени.
11. На.тичие стандартнмх письменньгх инструкций.
12. Вознаграждение за производительность.
Г. Форд (1863-1947), основатель американского автомобиле- 

строения, разработат теорию управления производством, полу- 
чившую название «фордизм», основнме идеи которой сформули- 
ровал в книгах «Моя жизнь, мои достижения» (1924), «Сегодня 
и завтра» (1927), которьге стали в свое время «библией делового 
мира» в США и гге утратили своего значения до сих пор. Вот лишь 
некоторьге из его идей:
♦ разложение сложньгх операций на простьге составляюшгге 

и создание на их основе конвейернмх линий;
♦ увеличение оплатьг труда своих работников;
♦ поменьше бюрократизма, титулов, чинопочитания;
♦ содружество между хозяином и работнггком;
♦ децентрализация промьгшленности и т. д.

2.4. Административная шкода
Родоначальником административной (или классической) школьг
менеджмента считается А. Файоль (1841-1925), которьгй изложил 
свои 14 принципов управления в книге «Обшее и промьгшленггое 
управление»(1916).

1. Разделение труда.
2. Власть и ответствепность.
.3. Диспиплшга.
4. Единоначалие (единство распорядительства).
5. Единство руководства.
6. Подчинение частньгх интересов обгггггм.
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7. Вознаграждение.
8. Централизация.
9. Скалярная цепь начальников (иерархия).
10. Порядок на рабочем месте.
11. Справедливость.
12. Стабильность рабочего места для персонала.
13. Инициатива.
14. Корпоративньш дух (единение персонала).
Кроме этих принципов А. Файоль внделил 6 групп взаимосвя- 

занннх операций, присуших любому производству:
♦ технические;
♦ коммерческие;
♦ финансовне;
♦ страховне;
♦ учетнне;
♦ административнне;

и 5 функций администрирования:
♦ планирование;
♦ организация работн;
♦ командование — как искусство лидерства;
♦ координация;
♦ коптроль.

А. Файолю принадлежит идея о том, что менеджерн более 
низкого уровня должнм больше владеть техническим мастер- 
ством, так как им больше приходится контролировать работу 
непосредственннх исполнителей, а менеджери более внсокого 
уровня — в большей стеиени обладать административннми спо- 
собностями.

Л. Урвик (1891-1983), анализируя трудн своих предшествен- 
ников (книга «Элементи администрирования», 1943), пришел 
к виводу, что многие их положения совпадают и «принципм 
администрирования» логически связанн между собой.

Д. Муни (1884-1957) в 1931 г. издал в соавторсгве с А. Рейли 
книгу «Прогрессивная индустрия». Детально аналпзируя фун- 
кцию организации рабопл, он сделал вьшод, что самнм важнн.м
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принципом организацни любого дела является координация, ко- 
торая позволяет обеспечить единство действий различних групп 
в достижении обшей цели.

М. Фоллет (1868-1933) разработала ряд идей, которне при- 
несли ей известность. Она первая сформулировала «закон ситу- 
ации», согласно которому ситуация сама по себе не есть иерархи- 
ческая цепочка. Главную роль в ее разрешении или вьшолнении 
какой-то работн должен играть человек, напболее способннй 
справиться с ней, а не внсшее должностное лицо. Вторая идея, 
также связанная с ситуацией, состояла в том, что если люди будут 
внимательно изучать детали ситуации, то непременно внработают 
мерн, наиболее пригоднне для всех участников этой ситуацни. 
Эта ее идея легла в основу решения конфликтов и била вторнм 
важнн.м вкладом в административннй менеджмент. Третья идея 
основана на анализе функции координации и оценке ее важной 
роли. Она заключается в том, что только через координацию 
можно добиться единства, контроля и эффективности. М. Фоллет 
также подчеркивала социальную роль и значимость администри- 
рования и считала его «обвдественной службой (услугой)».

Идеадьно формадизованная организаиия
В рамки административной концепции укладнвается бюро- 
кратический подход М. Вебера (1864-1920), которнй является 
основннм разработчнком теории бюрократии больших систем. 
В практике управления понятие бюрократия — это необходимое 
действие уиравленческих структур для обеспечения порядка, точ- 
ностп, скорости и предсказуемости действия предприятия и его 
персонала. Суть его идей внражена в 7 основних характеристиках 
идеально формализованной организации.

1. Четкое разделение труда, власти и ответственности (обязан- 
ностей) между сотрудниками организации.

2. Должности действуют по скалярной цепи.
3. Все членн организацин нодбпраются на основе квалифи- 

капип.
4. Должностнне лица назначаются, а не избираются.
5. Административньге должностние лнца работают за фикси- 

рован ную зарплату.
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6. Административнме должностнне лица не являются собст- 
венниками своей компании.

7. Администраторм являются субъектами жесткой дисципли- 
нн, контроля поведения сотрудников.

М. Вебер стремнлся деперсонализировать управленческие 
функции и тем саммм повьгсить их эффективность.

2.5. Шкода чедовеческих отношений
Школа человеческих отношений получила такое название по- 
тому, что управление организацией стало рассматриваться как 
управление живьш организмом, состояшим из конкретнмх людей 
со своими характерами и психологией, которьге, если хочешь до- 
биться успеха, надо учитмвать при управлении организацией. Эта 
концепция получила также название поведенческого подхода, 
посколъку связана с поведением работников.

Г. М юнстерберг (1863-1916) в своей работе «Психология 
и промьштленная эффективность» (1913) сформулировал ос- 
новнь/е принципм, в соответствии с которммп необходимо от- 
бирать должностнмх лиц. Он считается одним из основателей 
психотехники.

М. Фоллет в книге «Новое государство» (1920) вмдвинула 
идею гармонии труда и капитала, попнталась совместить 3 шко- 
лм управления: научную, административную и человеческих 
отношений. Именно М. Фоллет дала определение менеджмента 
как обеспечения вьшолнения работм с помошью других лиц, 
проанализировала стили руководства и разработала теорию 
лидерства.

Возглавил школу человеческих отношений Э. Мэйо (1880- 
1949). Он провел ряд экспериментов, в том числе вмявил и объ- 
яснил Хоторнский эффект. Обобшение даннмх экспериментов 
в г. Хогорне (СШ А) в течение 8 лет (1924-1932) позволило ему 
вмдвинуть новую философию управлення, в основе которой лежал 
учет психологии человеческих отношений. Э. Мэйо счнтал, что 
искусство обшения с людьми должно стать главнмм критерием 
отбора администраторов. Его вмводм состоят в следуюгцем:
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♦ четко разработаннме трудовне операции и внсокая зарплата 
не всегда приводят к повншению производительности труда;

♦ внутренние сильт взаимодействия в коллективе и группе 
работников между собой могут превзойти усилия руково- 
дителей;

♦ поведение человека на работе и результати его труда во многом 
зависят от социальнмх условий и отношений между рабочим 
и менеджером;

♦ рабочий по своей природе не ленив, и если ему созданн необ- 
ходимне условия, то он будет проявлять инициативу и тру- 
долюбие.
О. Шелдон (1894-1951) подчеркивает социальную, этическую 

ответственность бизнеса перед обшеством. Согласно О. Шелдону, 
управляюшие долж нн отпоситься к рабочим честно и уважи- 
тельно.

Таким образом, центр исследований переместился с поиска 
резервов роста производительности труда за счет совершенст- 
вования процесса производства на человека и его поведение. 
Вследствие этого школа человеческих отношений дополнилась 
поведенческими концепциями.

Кониепиия организаиионного поведения
Часто ее назнвают также бихевиористским (англ. ЪеЬауюиг — 
поведение) направлением в менеджменте.

Основннми разработчиками этого направления стали Д. Мак- 
Грегор, У. Оучи, А. Маслоу, Ф. Герцберг и др.

Д. Мак-Грегор (1906-1964) разработал две теории поведения 
работника в организации н соответствуюшие им стили управления 
(табл. 2.1).

Это теории «X» и «V». По теории «X» люди в данной органи- 
зации изначальпо ленивн и стремятся избегать лишней работн, 
они работают только по иринужденшо и желают, чтобн пмн 
управляли. По теории «У» работа для здорового человеческого 
организма является потрсбностью; следовательно, менеджер 
должеп обеспечнть такие условия, прп которнх работнпк мог бн 
удов.тетво])ять не только физические, но п духовнне потребности.
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Таблииа 2.1. Предпось1лки и стили управления по А. Мак-Грегору

Факторь! 
поведения 

и воздействия
Теория «X» Теория «V»

П редпоснлки Ч еловек не любит и не 
хочет работать; 
не хочет и не может 
прини.мать решения; 
не хочет нести ответ- 
ственность за свою 
работу

Ч еловек любит работу 
и хочет работать само- 
стоятельно;
может принимать реше- 
ния на рабочем месте 
и нести ответственность 
за них

Стиль управ- 
ления

А дминистративнмй,
командньга

Демократический

У. Оучи (род. 1943) вндвинул в 1981 г. теорию «2», как бм 
доиолняя тем саммм идеи Д. М ак-Грегора, внсказаннне им 
в виде теории «X» и теории «У». У. Оучи, изучив японский опнт 
управления, пришел к внводу о том, что может бнть предложен 
эффективньга тип японского подхода к управлению. Теория «2» 
знаменовала поньпку отказа от ситуационного подхода в пользу 
создания обобшенного описания управления, хотя ее нельзя 
отнести к разряду обших теорий управлення, так как она скорее 
дает набор характеристик управлення. Предложив теорию «2» 
управления организацией, У. Оучи иопмтался сформулнровать 
лучший путь управления любой организацией. Исходнмм пун- 
ктом концепции У. Оучи является положенне о том, что человек — 
основа любой организации и от него в первую очередь зависит 
успех функционирования организацин. У. Оучи сформулировал 
основнме положения и правнла управленпя людьми, опираясь на 
которме можно добиться эффективного уиравления.

Идеи теории «2» в сжатом виде сводятся к следуюшему:
♦ долгосрочнмн нанм кадров;
♦ грунповое принятие решения;
♦ индивидуальная ответственность;
♦ медленная оценка кадров и их умеренное продвижение;
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♦ неопределенньш, неформальньга контроль с помошью четких 
и формализованннх методов;

♦ неспециализированная карьера;
♦ всесторонняя забота о работниках.

Большой вклад в развитне концепции организационного по- 
ведения внес А. Маслоу (1908-1970), разработавший иерархию 
потребностей человека (пирамида потребностей — рис. 2.1).

В ней потребности человека можно представить в виде пира- 
мидн, в основании которой лежат первичнне, физиологические 
потребности, а ближе к вершине — духовнне.

2.6. Кониепция кодичественнмх методов
В рамках спстемного подхода в конце 1940-х — начале 1950-х гг. 
распространились также многочисленнне количественнне тео- 
рпп управленпя, толчком к возникновению которнх послужило 
появление и шпрокое распространенпе кпбернетпки, обшей те- 
ории систем, псследования операцга'т и других магематическпх
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методов. Их сторонники, опираясь на формализованнне описания 
различннх ситуаций, пнтались с иомошью моделирования найти 
оптимальние решения стоявдих перед организацией проблем.

Метод исследования операций включал в себя два направления. 
Первое решало задачи:
♦ управления запасами (определение оптимальннх размеров ре- 

зервов при условии, что их создание связано с определенннми 
издержками);

♦ распределения ресурсов между отдельннми потребителями 
с учетом степени эффективности их использовання;

♦ массового обслуживания (определение правил и очередности 
вьшолнения действий, образуюших тот или иной процесс);

♦ внбора маршрута и уточнения работ во времени;
♦ определения графика заменн устаревшего оборудования;
♦ поиска оптимального решения путем рационального перебора 

вариантов.
При этом ставилась цель — облегчить долгосрочное планирова- 

ние, программирование, прогнозирование и создание условий для 
правильного принятия решений в обстановке, когда унравление 
сталкивается с огромньши объемами информации, учет, оценка 
и интеграция которой обнчньши методами невозможнн.

Второе направление, получившее название эконометрическо- 
го, состояло в создании моделей, отражаюших наиболее харак- 
тернне чертн и закономерности тех или иннх экономических 
явлений и процессов. Обнчно модель управленческого процесса 
может бнть нредставлена как система уравнений и неравенств, 
состояших из набора переменннх величин (известннх и неиз- 
вестннх) и параметров, отражаюших количественнне связи 
между ними. Задавая величину известннх переменннх («входи» 
модели), можно на основе математических расчетов определить 
значения неизвестннх («вмходи»), нннми словамн, показать, 
как будет (или должен) вести себя управляемнй объект при 
воздействии на него тем или иннм способом и к каким резуль- 
татам это прпведет. Но применение э гнх методов ограничива- 
лось сложностью социальннх систем и трудностью описания 
их иоведения методом количественного анализа. Тем не менее
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обобшение полученного опьгга дало дополнительньш импульс 
развитию системного подхода.

2.7. Кониепиия проиессного подхода
Процессньш подход бмл впервме предложен приверженцами 
школм административного управления, которне пнтались опи- 
сать функции менеджера. Однако эти авторьт бнли склоннн рас- 
сматривать такого рода функции как независимме друг от друга. 
Процесснмй подход, в противоположность этому, рассматривает 
функцпи управления как взанмосвязаннме. Управление рассма- 
тривается как процесс, потому что работа по достижению целей 
с помошью других — это не какое-то единовременное действие, 
а серия непрерьшнмх взаимосвязанннх действий. Эти действия, 
каждое из которнх само по себе является процессом, очень важнн 
для успеха организации. Их назнвают управленческими фупкци- 
ями. Каждая управленческая функция тоже представляет собой 
процесс, потому что также состоит из серии взаимосвязанннх дей- 
ствий. Процесс управления состоит из четьтрех взаимосвязанньтх 
функцпй — планирования, организации, мотивации и контроля — 
и является обшей суммой этих функций.

Кроме последовательной реализации функций управления 
в организации протекает множество других процессов. М, Портер 
предложил классификацию процессов, которая базируется иа их 
роли в создании дополнительннх ценностей (каждьпт процесс дол- 
жен вносить вклад в создание конечного продукта дополнительно 
к предндушему процессу). В соответствии с этим критерием все 
процессм иодразделяются на три группн:
♦ основнне, которьте связанн непосредственно с производством 

иродукции;
♦ обеспечиваюш ие процессьт, осуш ествляю ш ие поддержку 

основннх процессов (снабжение, угтравление персоналом 
п т. д.);

♦ >тфавленческие процессн, включаюшие процессн по устапов- 
лению целей и формироватшю условий для их достижения.
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Все перечисленнме процессм взаимосвязанм между собой 
и образуют единую систему.

2.8. Кониепция системного подхода 
и ее современнме тендениии
Усиление взаимосвязанности и переилетение всех сторон де- 
ятельности организацни — производственной, финансовой, 
маркетинговой, социальной, экологической и других, а также 
расширение, усложнение и интенсификация внутренних и внеш- 
них отношеиий привели к ф ормированию  в середине XX в. 
концепции системного подхода. Этот метод приобрел большое 
значение при обосновании управленческих решений в саммх 
различнмх областях. Он предполагает, что руководители должнм 
рассматривать организацию как совокуиность взаимозависиммх 
элементов, таких как люди, структура, задачи и технология, кото- 
рме ориентированм на дос гижение различнмх целей в условиях 
меняюшейся внешней средм.

Системнмй подход исходит из того, что любая организация 
есть система, каждмй из элементов которой теснейшим образом 
связан с другими элементами. В соответствии с этим управ- 
ленческие действия не иросто функционально вмтекают друг 
из друга, на что делал акцент процесснмй иодход, а оказьшают 
друг на друга воздействие. Изменения в одном из них неизбежно 
обусловливают изменения в остальнмх, а в конечном результате 
во всей организации. Поэтому каждмй руководитель, иринимая 
собственнме решения, должен учитьшать их последствия для 
обших интересов.

В целом система — это некоторая целостность, состояшая из 
взаимосвязаннмх частей, каждая из котормх вносит свой вклад 
в дело вссй организации. Все системм бмвают двух типов — от- 
крмтме и закрмтме. Закрмтая система имеет четко фиксирован- 
нме границн и фактически не зависит от внешней окружаюшей 
средм. Она, как правило, жнвет очень недо.тгое время. Открмтая 
система активно взаимодепствует с внешней окружаюшей сре-
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дой, приспосабливается к ее изменениям и поэтому, как правило, 
более долговечна.

Любая система состоит из подсистем, которме, в свою очередь, 
также могут состоять из подсистем (элемеитов). При повмшении 
эффективности управления подсистемами повмшается эффекгив- 
ность работи всей системи.

Кониепиия соииадьной ответственности
Одним из представителей системного подхода, впервие рассмо- 
трсвших предприятие как социачьную систему, бил американ- 
ский исследователь Ч. Бернард (1887-1961). По Ч. Бернарду, 
физические и биологические ограничения, присушие людям, 
заставляют их объединяться в согласованно действуювдие группи 
(социальние системи). Далънейшее сотрудничество людей в их 
рамках зависит от результатов и эффективности. Всякую такую 
систему можно разделить на две части — организацию, заключа- 
юшую только взаимодействие людей, и прочие элементн.

Сушествование организации зависит от поддержания равнове- 
сия между вкладом в нее людей и удовлетворением ею их потреб- 
ностей. Люди будут эффективно сотрудничать с организацией, 
если им будет предоставлена макснмальная вигода. Поэтому 
основная обязанность руководителя, по Ч. Бернарду, заключа- 
ется в управлении стимулами к деятельности, так как прикази 
воспринимаются только в определенних границах.

Ч. Бернард вмделил четнре типа обших стимулов:
♦ привлекательность работи;
♦ условия труда;
♦ возможность ошутить личное участие;
♦ возможность обшения с другими и получения поддержки. 

Таким образом, он акцентируется на необходимости тшатель-
ного учета прежде всего моральних факторов, считая, что многие 
неудачи менеджеров связанм именно с их отсутствием.

Основиваясь на системном подходе, Ч. Бернард вндвинул кон- 
цепцию социальной ответственности корпорации, в соответствин 
с которой мепеджмент в свете перспективинх интересов органи- 
занип должен учитнвать те сопиальнне последствия, которне
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возникают в результате принимаемнх решений как внутри нее, 
так и во внешней среде.

Другим представителем системного подхода можно считать 
крупного современного ученого в области управления П. Дру- 
кера (1909-2005). Он в определенной степени продолжил ли- 
нию А. Файоля по созданию целостной концепции управления 
и определению роли профессионального менеджера в органи- 
зации. П. Друкер отмечал исключительную роль менеджмента 
и управленческой элитн, считая ее основой предприниматель- 
ства и человеческого обшества. Он определил менеджмент как 
искусство управления бизнесом и акцентировал внимание на 
творческой, созидательной стороне деятельности менеджера как 
движувдей силе всего предприятия. По его мнению, менеджер 
решает две задачи. Первая состоит в том, что он создает из име- 
ювдихся ресурсов подлипное целое, производственное единство. 
Эта задача требует устрапения слабнх мест и максимального 
развития и использования сильннх сторон организацни, прежде 
всего человеческих ресурсов. Менеджер всегда должен следить за 
обвдей деятельностью предприятия и за рьгночной конъюнктурой. 
Вторая задача менеджера состоит в том, чтобн всегда помнить 
о перспективах предприятия и делать все возможное для их до- 
стижения. Но претендовать на серьезное знание всех конкретнмх 
проблем, с которнми сталкивается менеджер в процессе руковод- 
ства, бнло бн неправильно. Он не может бнть «универсальннм 
гением», а должен побуждать, направлять, организовнвать людей 
на вьгаолнение работи.

К обвдим функциям менеджеров на предприятии П. Друкер 
отнес:
♦ организацию и распределение работн, создание необходимой 

организационной структурн;
♦ определение целей и средств их достижения, постановку кон- 

кретннх задач перед людьми;
♦ создание коллектива из лиц, ответственннх за различную рабо- 

ту, достижение необходимой согласованности их деятельности, 
обеспечение побудительннх мотивов работн, использованпе 
для этого всех имеювдихся средств;
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♦ анализ деятельности организации, нормирование, оценка всех
работников;

♦ обеспечение подбора и найма персонала.
П. Друкер также вьшвинул идею самоуправления трудового 

коллектива, в соответствии с которой рабочие и служашие должнм 
избирать специальннй орган, занимаюшийся решением социаль- 
ннх проблем, что, по его мнению, повьшает их ответственность за 
дела фирмьг В настояшее время многие положения данной идеи 
находят применение в практике «социального партнерства».

Важнейшим из теоретических положений П. Друкера бнла 
концепция, в соответствии с которой во главу управления ставят- 
ся цели организации. Лишь после их внработки, по его мнению, 
можно определять ее функции, систему и методн взаимодейст- 
вия элементов процесса управления. Это в корне противоречило 
логике, принятой со времен А. Файоля, в соответствии с которой 
во главу угла ставились функцин и нроцесс.

Модедь организаиионной системь! 
проммшденного предприятия
Американский исследователь Д. Форрестер разработал формаль- 
ную модель организационной системи промншленного предпри- 
ятия. В этой модели присутствует шесть основннх параметров 
и шесть взаим освязанннх потоков сьфья, заказов, денежннх 
средств, оборудования, рабочей силн, информации.

Сложность управления этой системой, по мненню Д. Форрес- 
тера, состоит в том, что под влиянием психологических факторов 
будуший результат может оказаться прямо противоположннм 
нервоначальньш наметкам. Это толкает менеджеров на дости- 
жение хороших результатов в ближайшем будушем, поскольку 
постановка краткосрочннх целей легче из-за их обозримости. Но 
управление сложннми системами исходя лишь из краткосрочних 
целей неизбежно ведет к тому, что их деятельность в перспективе 
все более будет ухудшаться.

Кониепиия «7-5»
В 1980-с гг. одной из наиболее понулярних теорий в рамках сп- 
стемного подхода стала концепция «7-8», разработанная Э. Ато-



Глава 2. Эволюиия менеджмента и его современнне кониепиии 51

сом, Р. Паскалем, Т. Питерсом и Р. Уотерменом. «7-8» — это семь 
взаимосвязанннх элементов, названия которих в английском 
язнке начинаются с буквн «8»: стратегия, структура, система 
управления, персонал, навики  и квалификация сотрудников, 
стиль управления, организационнне (обвдие) ценности. Совмест- 
но эти элементн определяют то, как компания функционирует. 
Изменения одного элеменга через систему связей оказьшают 
влияние на состояние остальннх, поэтому поддержание баланса 
и гармонии между ними составляет главную задачу современно- 
го менеджмента. При этом весомость каждого элемента может 
со временем меняться.

В модели данной концепции первне шесть элеменгов связани 
друг с другом взаимннми связями, а седьмой элемент (организа- 
ционнне ценности) находится в центре пересечения этих связей. 
Тем самнм обозначается приоритетность этого важного элемента, 
характеризуювдего создание организационной культурн, призна- 
ваемой и одобряемой сотрудниками компании.

Благодаря концепции «7-8» появилась возможность проводить 
диагностирование состояния компаний, координацию процесса 
организационннх изменений, а также осмнсленнне сравнения 
компаний из совершенно разнмх секторов, внутри различннх 
национальннх культур и независимо от исторического контекста.

2.9. Кониепиия ситуаиионного подхода
Ситуационньш, или кейсовнй (англ. са$е — ситуация), подход 
разработан в конце 1960-х гг. и внес больгаой вклад в развитпе 
теории управления. Он составил одну из основ активно раз- 
рабатнваемой в настояшее время концеггции стратегического 
управления, одним из основоположников которой является 
крупний американский специалист в области менеджмента 
И. Ансофф.

Ситуационннй подход внес большой вклад в теорию управле- 
ния, используя возможностп прямого прп.тожения науки к кон- 
кретннм ситуациям и условиям. Центральннм моментом ситу- 
ационного иодхода является ситуация, г. е. конкретннй набор
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обстоятельств, которне сильно влияют на организацию в данное 
конкретное врсмя. Используя этот подход, руководители могут 
лучше понять, какие приемн будут в большей степени способст- 
вовать достижению целей организации в конкретной ситуации. 
Как и системннй, ситуационньш подход не является простнм 
набором предписнваемих руководств: это скорее способ анализа 
организационних проблем и внработки путей их решения. В нем 
также сохранена концепция процесса управления, применимая ко 
всем организациям.

Ситуационннй подход признаёт, что, хотя обший процесс 
одинаков, специфические приемн, которне должен использовать 
руководитель для эффективного достижения целей организации, 
могут значительно варьироваться. Ситуационньш подход пнта- 
ется увязать конкретнне приемн и концепции с определенннми 
конкретннми ситуациями, чтобн достичь целей организации 
наиболее эффективно. Ситуационний подход концентрируется 
на ситуационннх различиях между организациями и внутри 
самих организаций. Он пнтается определить, каковн значимне 
переменнне ситуации и как они влияют на эффективность ор- 
ганизации.

М етодология ситуационного подхода может бнть описана 
в виде следуюшего алгоритма мншления руководителя:
♦ освоение средств профессионального управления, которне 

доказали свою эффективность, — понимание процесса управ- 
ления, изучение индивидуального и фуппового поведения пер- 
сонала, системного анализа, методов планирования и контроля, 
а также методов принятия решений;

♦ необходимость предвиденпя вероятннх последствий (положи- 
тельннх и отрицательннх) от применения конкретннх методик 
или концепций;

♦ умение правильно интерпретировать ситуацию, определить, 
какие (|)акторь! являются панболее важннми в данной ситуацин 
п какон вероятньн! эффект может повлечь за собой изменение 
одной или нескольких переменних;
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♦ применение конкретннх приемов таким образом, чтобьг по- 
лучить наименьшпй отрицательньтй эффект и иметь меньше 
всего недостатков.
Рассмотрение ситуации как важного явления не является чем- 

либо новмм в управленческой теорпи. М. Фоллет еше в 1920-е гг. 
говорила о законе ситуации. Она отмечала, что различнме ситуа- 
ции требуют различннх типов знанпй и что человек, обладаювдий 
знаниями применительно только к одной ситуации в хорошо 
управляемьтх организациях, рискует не справиться в других си- 
туациях.

Два десятилетия спустя, в 1948 т\, Р. Стогдилл провел твдатель- 
ное и скрупулезное исследование характерннх качеств лидеров 
и также пришел к вмводу, что именно ситуация по большей частп 
оиределяет, какие чертьт и навьтки нужнн лидеру.

Однако лишь в конце 1960-х гг. управление и смежнне дисци- 
плиньт социальннх наук получили достаточное развитие, чтобн 
справиться с переменньтми, влияюшими на оргаиизацию и эффек- 
тивность управления в различннх ситуациях. Такая увязка очень 
важна для сравнения стилей управ.тения в различннх культурах. 
Например, хотя многие организации недавно предириняли по- 
пнтку заимствовать японские методьт унравления, уснех может 
зависеть от отбора лишь тех методов, которне соответствуют 
культуре людей, которнми управляют.

Ситуационннй подход представляет собой наиболее приемле- 
мую систему для эффективного управления организацисй. В то же 
время невозможно определить все переменнне, которне влияют 
на деятельность организации. Для практических целей менеджерн 
рассматривают только наиболее значимне для организации фак- 
торьт, которне могут повлиять на ее успех. Такие факторн можно 
разделить на две группн — внутренние и внешние переменнне.

Периодн развития разннх школ науки об управ.тенни и тра- 
дпцпонннх концепций наглядно представляет их снстематиза- 
ция, иредложенная М. Месконом, М. А.тьбертом и Ф. Хедоури 
(табл. 2.2).
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Таблииа 2.2. Периодь! развития школ менеджмента

Годь1

Школь|Ч
управленияч

1885 1920 1930 1940 1950 1960 На-
сто-
яшее

время

Подход
научного
управления

---- ----

Админи-
гтративннй
подход

---- ---- ----

П одход 
с точки  
зр ен и я  
человече- 
ских  отно- 
ш ений

Подход 
с точки зре- 
ния науки 
о поведе- 
нии

Иодход
с точкн
зрения
количе-
ственнмх
методов

Подход 
к управ- 
лению  как 
к пропессу

----

Системншй
подход

---- -----

Ситуацпон- 
НЬ1Й ПОДХОД

----



Глава 2. Эволюиия менеджмента и его современнме кониепиии 55

2.10. Кониегшия маркетинга
Управление маркетингом — это анализ, планирование, претворе- 
ние в жизпь бизнес-плана и контроль над проведением меропри- 
ятий, рассчитанннх на установление, укрепление и поддержание 
вмгоднмх обменов с целевмми покупателями. Оно осушествля- 
ется ради достижения определенннх задач организацин, таких 
как получение прибмли, рост объема продаж, увеличение доли 
рмнка и т. д. Схема процессов маркетингового подхода управ- 
ления организацией включает:
♦ цели организации;
♦ цели маркетинга;
♦ управление производством и продажей товара;
♦ планирование и внбор рннка;
♦ взаимодействие с внутренней и внешней средами;
♦ маркетинговне решения;
♦ контроллпнг.

Задача маркетингового подхода к управлению организаци- 
ей — это воздействие на уровень, время и характер спроса для 
достижения организацией стояших перед пей пелей. При этом 
возникает вопрос поиска баланса лгежду интересамп организации, 
клиентов и обвдества, так как зачастую эти интересн вступают 
в противоречие друг с другом. Поэтому очевидно, что вся дея- 
тельность в сфере маркетинга должна осушествляться в рамках 
какой-то единой концепции. В настояшее время можно внделить 
пять таких концепций:
♦ концепция совершенствования производства, заключаюшая- 

ся в благожелательности потребителей к товарам, которне 
широко распрострапенн и доступнм по цене (организация 
должпа сосредоточить свои усилия на совершепствовании 
производства и повншенпи эффективностп системн распре- 
деления);

♦ концепция совершенствования товара или услуги, заключаю- 
шаяся в благосклонности потребителей к товарам или услугам. 
предлагаюшим наивьюшее качество, л и ш и е эксплуатационнне
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свойства и характеристики (организация должна сосредоточить 
свою энергию на постоянном совершенствовании товара);

♦ концепция интенсификации коммерческих услуг. заключаю- 
шаяся в том, что потребители не будут покупать товари орга- 
низации в достаточнмх количествах, если она не предпримет 
значительнмх усилий в сфере сбнта и стимулирования;

♦ концепция чистого маркетинга, для которой залогом достиже- 
ния целей организации являются определение нужд и потреб- 
ностей целевнх рьшков и обеспечение желаемой удовлетво- 
ренности способами более эффективньши, чем у конкурентов;

♦ концепция социально-этичного маркетинга, заключаюшаяся 
в том же, что и концепция чистого маркетинга, с одновремен- 
ннм сохранением или укреплением благополучия потребителя 
и обшества в целом.
Концепция чистого маркетинга — сравнительно новмй подход 

в менеджменте. Сушность ее определяется разноиаправленностью 
концепции интенсификации коммерческих усилий и маркетинга. 
Коммерческие усилия по сбнту — это забота о нуждах продавца 
по преврашению его товара в деньги, а маркетинг — забота об 
удовлетворении нужд клиента посредством товара и целого ряда 
факторов, связаннмх с созданием, поставкой и потреблением 
этого товара.

Социально-этичнмй маркетинг — явление самого последиего 
времени. Эта концепция порождена сомнениями относитель- 
но концепции чистого маркетинга и его соответствия нашему 
времени с ухудшением качества окружаюшей средьц нехваткой 
природннх ресурсов, инфляцией и запуш енннм состоянием 
сф ерн  социальнм х ус.туг. Концеиция социально-этичного 
маркетинга требует сбалансированности всех трех факторов: 
ирибмле!'! организации, покупательских потребностей и инте- 
ресов обшества.

В современнмх условиях менеджмент развивается в следую- 
ших направлениях:
♦ углублсннос пзученне психологических асиектов управленпя;
♦ компьютерпзация нринятия управленческих решений на ос- 

нове системного подхода;
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♦ учет интернационализации и глобализации информационно- 
экономического пространства.
Поэтому задачей любого менеджера в современнмх условиях 

является умение обеспечивать индивидуальную и групповую 
мотивацию трудового поведения каждого работника при реше- 
нии проблем на основе максимально стандартизированнмх при- 
емов и навмков. Вьшолнять это следует в условиях интеграции 
хозяйственной деятельности при наличии свободной торговли 
и движения капиталов, развития международного рьгака труда.

Без глубокого знания теории менеджмента сделать это невоз- 
можно, поэтому изучение этой научной дисциплпнм является 
основой профессиональной подготовки менеджера любого уровня 
и сферн деятельности.

2.11. Современнме кониепиии управдения
В современнмх условиях среди множества концепций получают 
развитие новме концепции управления, отражаюшие тенденции 
гуманизации и либерализации в процессе жизнедеятельности 
социальнмх систем.

Менеджмент без иерархии
Сушность таких тенденций отражает концепция «Мапа§ешеп1 
оЬпе Н1егагс1не» («менеджмент без иерархии»), которая уста- 
навливает следуюшие цели:
♦ отказ от легитимизации права одностороннего распорядитель- 

ства над ресурсами и информацией:
♦ деперсонатизация властньгх полномочий и огмена дуального 

принципа «саикция» и «вознаграждение»;
♦ учреждение автономнмх групп с вмсоким потенциалом само- 

регулирования;
♦ утверждение гуманнмх ценностей и форм иоведения взамен 

односторонней ориентации на экономическпй результат;
♦ учет экономических требований в нрпнятии нредпринима- 

тельских решенип.
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В производственной сфере для преодоления недостатков тра- 
диционннх форм организации предприятия, препятствуюших 
инновациям, и обеспечения конкурентоснособности и гибкости 
в последние годи разработан ряд концепций.

Береждивое производство
Среди них в некоторой степени перекликается с маркетингом 
концепция «стройного» предприятия «Ьеап Мапа§етеп(; /  Ьеап 
ргойис^оп» («бережливое производство»), Концепция предла- 
гает философию «стройности» и содержит в ссбе 10 принцинов 
современной организации. Ядро «стройного» предприятия 
образуют «центрь! прибнли», ориентированнме на продукт 
и ответственнне за экономический успех своего продукта. Идеи 
и практика бережливого производства начинают все глубже 
проникать в российскую деловую жизнь. 0 6  этом свидетель- 
ствуют реальнне проектн российских компаний по созданию 
экспериментальннх производственннх участков, построенннх 
по канонам бережливого нроизводства. Сам термин «бережливое 
производство» может ошибочно навести на мнсль, что речь идет 
о сугубо производственннх вопросах. Бережливое производст- 
во — это достаточно стройная и относительно полная философия 
организации и ведения бизнеса, которая вбирает в себя практи- 
чески все аспектн деятельности компании, включая стратегиче- 
ское развитие и управление маркетингом. Суть его заключается 
в практической реализации нескольких основннх принципов:
♦ определение и понимание ценностн своих продуктов;
♦ усгранение всех операций и действий, которне потребляют 

ресурсн (деньги, время и т. д.), но не вносят вклад в создание 
потребительской ценности;

♦ связьтвание «полезннх» операций и действий в поток создания 
ценностей п обеспечение непрерьтвного течения этого потока;

♦ создание механпзмов, которне позволяют самому потребите- 
лю заиускать поток созданпя ценностей и получать нужннй 
товар в нужное время (так назнваемьтй принштп вьттягива- 
нпя);

♦ ностоянное совершепствованис потока создания ценностетг
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Сопоставление с идеями реинжиниринга бизнес-процессов 
может показать определенное созвучие этих подходов, особенно 
в той части, которая касается борьбн с «вредннми» действиями 
и операциями. Но есть и сушественнне различия:
♦ бережливое производство поместило эту борьбу в более ши- 

рокий организационннй и культурннй контекст не только 
отдельной компании, но и всей цепочки создания потреби- 
тельской ценности;

♦ в рамках бережливого производства более глубоко и широко 
проработан вопрос идентификации потерь, системних спо- 
собов их устранения и оценки эффективности обновленнмх 
процессов.
Не менее важно, что бережливое производство пошло дальше 

этапа радикальннх улучшений (кайкаку), сделав значительинй 
акцент на процессе непрернвного поиска совершенства (кай- 
дзен).

Рассмотрим, что обвдего между стратегией, маркетингом и бе- 
режливнм производством. Отиравная гочка бережливого про- 
изводства — это потребительская ценность. Компания должна 
понять, какую ценность она предлагает своим реальннм и потен- 
циальннм клиентам. Сразу же возникают ассоциации с миссией 
компании — «для чего компания с у ш е с т в у е т ,  что значит ее сугце- 
ствование для различннх заинтересованннх групп?». Это вопрос 
из стратегического репертуара. Маркетинг же давно старается 
поставить потребительскую ценность во главу угла деятельности 
различннх организаций и предлагает для достижения ее понима- 
ния пелнй ряд подходов и инструментов.

В рамки философии организации и ведения бизпеса концеп- 
ции бережливого производства вписнваются, и дополняют их 
следуюшие концепции.

Менеджмент гарантированного качества
♦ «То1а1 ЦиаПку Соп4го1 — ТфС» («всеобший контроль качест-

ва»), под которнм понимается концепцня гарантированного 
качества, предполагаюшая охват работников всех пропзводст- 
вепимх звеиьев для обеспеченпя наплучшего }'довлепк)]хчшя 
запросов 11отребителе! [.
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♦ <^и81 т  Т т\е Ргос1ис1лоп — ^ГГ» («точно в срок»), представ- 
ляювдий собой ф илософию  менеджмента, нацеленную на 
устранение потерь в производстве и в смежньгх с ним сферах 
деятельности. Изготовлению подлежит только то количество, 
которое необходимо к заказанному сроку.

Всеобший продуктивньш сервис
♦ «То4а1 Ргоёисйуе Мат1епапсе — ТРМ» («всеобвдий продук- 

тивньш сервис»), Концепция ориентирует на комплексное 
повмшение эффективности производственной системм за счет 
вовлечения в этот процесс всех работников организации. Она 
возникла в Япоиии в качестве метода для совершенствования 
готовности машин, через более эффективное использование 
технического обслуживания и производственнмх ресурсов. Со- 
здаются командм, включаювдие в состав технического экснерта 
(часто инженер или техник по обслуживанию) и операторов. 
В этой обстановке операторм получают возможность понять 
системм, вьмвлять потенциальнме нроблемн и предупредить 
их, прежде чем они могут повлиять на производство. Таким 
образом достигается сокравдение времени простоя и снижение 
затрат на производство.

Бенчлларкинг
Концепция направлена на непрернвное совершенствование дея- 
тельности предприятия и повьпиение его конкурентоспособности 
путем ориентации на вмсшие достижения во всех функциональннх 
сферах. Она основмвается на систематическом анализе и оценке 
деятельности нредприягия в сравнении с достижениями главнмх 
конкурентов на рьшках, с объективними тенденциями развития 
науки, техники, технологии и других областей, с внсшпми дости- 
жеииями международной практики в соответствуюшей области.

Реинжиниринг бизнеса
Концегшия состоит в пересмотре традпционннх основ построе- 
ння оргаиизаиий и их организационной культурьг, радикальном 
нерепроектировании их бизнес-процессов. Реинжиниринг бизнеса 
означает начать заиово, начать с н у л я .
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Менеджмент конца XX в. характеризуется развитием различ- 
нмх концепций, направленнмх на решение проблем адаптации 
организации к изменениям внешней средн и повнш ения эф- 
фективности современного менеджмента в внсокодинамичннх 
условиях развития современного обвдества. Важнейшее значение 
в теории организационного управления приобретают проблемн 
взаимодействия организации с внешней средой, учета изменений 
внешней средн в деятельности отдельннх компаний, ориентации 
и адаптации организации в сложившихся условиях ее функциони- 
рования. Среди них наиболее известнн следуюшие современнне 
концепции менеджмента:
♦ концепция адаптации;
♦ концепция глобальной стратегии;
♦ концепция целевой ориентации.

Кониепиия алаптаиии
Суть концепции адаптации (или стратегии приспособления) со- 
стоит в том, что в реальной хозяйственной деятельности стратегия 
организации всегда является комбинацией наиболее вьггодннх 
действий с учетом факторов внешней среди. Эти действия обес- 
печивают стратегию маневрирования в распределении и перера- 
спределении производства и товаров между конкретннми пред- 
приятиями, расположенннми в разннх странах, в зависимости от 
уровня издержек производства, стоимости рабочей сили, темпов 
экономического роста, политической стабильности странн их 
размешения.

Кониепиия гдобадьной стратегии
Концепция предусматривает концентрацию внимания руководст- 
ва на необходимости вьгработки единой стратегии, направленной 
на оптимизацию деятельности всей организации (предприятия), 
а не ее огдельннх частей. В рамках глобальной стратегии сушест- 
вуют различнне направления этой концепции, в том числе:
♦ направленность на реализацию множества целей и ориентагшя 

на максимизацию прибнли в качестве главной цели организа- 
ции (теория множественности целей);
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♦ оптимизация всей деятельности (всех видов деятельности) 
организации в целях максимизации ее прибмли;

♦ оптимизация деятельности организации путем лучшего при- 
способления ее структурн к условиям внешней средн и более 
эффективному использованию ее внутренних возможностей 
для получения организацией максимальной прибили;

♦ совершенствование основннх функций управления с целью 
оптимизации (повиш ения эфф ективности) деятельности 
организации.

Кониепиия иелевой ориентаиии
Она ориентирует предприятие на организацию его деятельности 
при доминируюшей роли целеполагания на всех стадиях процесса 
управления (планирования, организации, контроля и мотивации).

Рассмотреннне концепции современного менеджмента свиде- 
тельствуют о том, что на современном этапе в теории менеджмента 
отобрано то рациональное, что бнло достигнуто во всех иреднду- 
ших фазах ее развития.

В целом краткий обзор учений XX в. об управлении показнва- 
ет, что управленческая мнсль постоянно развивалась, вндвигая 
все новне и новне идеи о том, как должно вестись эффективное 
управление. В то же время знакомство с учениями показнвает, что 
практика бизнеса и управления им всегда оказнвались сложнее, 
глубже и разнообразнее, чем соответствуюшая теоретическая 
мнсль. Она время от времени открнвает перед исследователями 
процесса управления все новне, ранее неведомне его сторонн, 
ниспровергая с пьедестала положеиия и теории о нем, которне 
в свое время претендовали на бесспорнне истинн.

2.12. Современньш межАународньш 
менеджмент. Модеди менеджмента
Сушествуюший период развития менеджмента подвержен вли- 
янию двух тенденций — интернационализации и глобализации. 
Проиесс интернационализации сопровождается ростом количесг-
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ва географических рьшков, на которьгх действует хозяйствуюший 
субъект, и охватнвает все мировое пространство. Процесс глоба- 
лизации проявляется в преобладании международнмх операцпй 
хозяйствуювдего субъекта над внутренними, национальньши. 
Глобализация — это более вьгсокий уровень развития интерна- 
цпонализации.

Глобализация означает вхождение в новую фазу производст- 
венно-хозяйственной и финансово-экономической активности 
хозяйствуюших субъектов. Ее признаками являются:
♦ резкое увеличение темпов роста пряммх иностраннмх инвестиций;
♦ увеличение внутрихозяйственнмх уровней специализации 

и кооперирования;
♦ возрастание сложности процесса ресурсного обеспечения 

в результате создания совместнмх хозяйствуюших субъектов 
и других форм горизоитальной интеграции в процессе иоста- 
вок ресурсов.
Рассмотреннме иризнаки глобализации направленм на созда- 

ние однородпой системм менеджмента, расширение контактов 
между менеджерами различнмх стран и континентов. Норма- 
тивно-правовая среда большинства стран, особенно тех, которме 
являются участниками международнмх экономических и торго- 
вмх союзов, соглашений, направлена на устранение таможеннмх 
препятствий, однако законодательнме изменения не затрагивают 
различий менеджмента. Это прежде всего культурнме и институ- 
циональнме различия, сушественно влияюшие на особенности 
менеджмента в каждой стране.

Под моделями менеджмента следует понимать методологи- 
ческий подход к ироцессу принятия управленческих решений, 
к формированию целевой ориентации процесса управления, 
созданию коллектива (командм) управленцев и корпоративного 
стиля новедения.

Наиболее ярко культурнме и институциональнне различия 
моделей менеджмента наблюдаются в Японии, США, Европе 
и арабских странах.

Японский подход к менеджменту оспован на коллекгивннх 
ценностях и ставит интересн группм вьппе интересов индивида,
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которьш должен стремиться к нивелированию своих собственннх 
нужд и потребностей до уровня обвдих потребностей коллектива, 
не внделяться, участвовать в достижении обших целей и создании 
гармоничнмх отношений.

Японская модель менеджмента базируется на принципах:
♦ коллективной ответственности за результатьг и качесгво про- 

дукции;
♦ ориентации деятельности на достижение обшей, единой цели;
♦ ротации рабочих мест и отсутствии иостоянного (на какой-то 

период) закрепления рабочего за своим рабочим местом;
♦ доверия к подчиненньш;
♦ социальной, экономической, юридпческой и иной зашитм 

работников;
♦ необходимости плаиирования карьерн как реальной возмож- 

ности развития навнков и приобретения знаний;
♦ внсокой степени рационализации и адаптации управления 

к практически сушествуюшим условиям деятельности хозяй- 
ствуюгцего субъекта;

♦ рабочей этики, базируюшейся на четком следовании принятому 
в коллективе образу жизни, лояльности к коллегам.
В целом японская модель, являюшаяся результатом специ- 

фической культурм и экономической системн, оценивается 
специалистами как обеспечиваюшая наибольшую гармонич- 
ность и мобильность организации. Ее особенности проявляются 
в управлении персоналом, производством, сбьггом и финансами. 
Система пожизненного найма и продвижения по службе в за- 
висимости от вмслуги лет и возраста, организация групповой 
работн, оплата труда с учетом возраста, вклада в рационализацию 
и качесгво процесса, сисгема непрермвного обучения преиму- 
шественно на производстве — основнне характеристики этой 
модели управления.

Американская модель менеджмента нротивоположна япон- 
ской модели и основана на равенстве, конкуренции и сотруднп- 
честве. Оиа также содержит в качестве базового учения научнмй 
менеджмент.
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Основнне характеристики американской модели менеджмента:
♦ применение научного менеджмента в качестве основной школм 

для производственного менеджмента;
♦ индивидуализм менеджеров, основанннй на их личннх инте- 

ресах и потребностях;
♦ использование моделей человеческих отношений в процессе 

формирования социаяьно-психологического климата в кол- 
лективе и достижения поставленннх целей деятельности;

♦ применение ситуационного менеджмента для исследования 
внешней средн и построения стратегических целей.
В американской модели организация рассматривается как 

закрмтая система. При таком подходе цели и задачи считаются 
заданннми и стабильннми в течение длительного времени. Ос- 
новой стратегии является непрернвннй рост и углубление спе- 
циализации производства, организационна>1 структура строится 
но функциональному принципу (с четким разделением аппарата 
управления по службам). Контролю всех видов деятельности, 
четкого вьгаолнения управленческими кадрами указаний внше- 
стоявдих менеджеров придается решаювдее значение.

Японская и американская модели менеджмента нашли свои 
отражения в теории «А» и «2» американского ученого японского 
происхождения У. Оучи.

Американская модель менеджмента в научной литературе 
отождествляется с технократическим подходом к управлению, 
которнй вступает в противоречие с европейскими культурннми 
традициями.

Основньте характеристики европейской модели менеджмента:
♦ необходимость научного обоснования рациональности при- 

нимаеммх решений и деидеологизация процесса принятия 
решений;

♦ разработка стратегических целей, программ и планов, имеювдих 
ирагматический характер и в большей степени адекватннх си- 
туациям, создаваеммм элементами внешней и впутренней сред;

♦ необходимость предвидения возможнмх отклонений факти- 
ческих результатов работ от запланированних из-за различий
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в эмоционально-психологическом настрое и творческой ини- 
циативм каждого работника;

♦ потребность планирования мероприятий по творческому, 
совместному и взаимному обучению менеджеров всех уров- 
ней и работников всех возрастов, позволяюших осушествлять 
саморазвитие коллектива.
На арабскую модель менеджмента большое влияние ока- 

змвают религиознме традиции ислама, семейнме и дружеские 
отношения, интересм сообшества. Арабская модель менеджмента 
обладает собственной системой ценностей и отличается следую- 
шими характеристиками:
♦ планирование результатов ориентировано не на трудовой про- 

цесс, а на индивидуальность работника как личности;
♦ необходимость предвидения в процессе работьг социальнмх 

условностей поведения рабогников разного пола;
♦ подбор персонала и менеджеров по нризнаку принадлежности 

к одной семье, сообшеству (клану);
♦ недооценка временного ресурса как наиболее ценного факто- 

ра и временннх ограниченнй любмх процессов, в том числе 
и коммуникативнмх.

Контродьнме вопрось!
1. Потребность и необходимость уиравления в деятельности 

человека.
2. Характеристика периодов в эволюции менеджмента.
3. Ш кола научного менеджмента. Основоположник школм 

Ф. Тейлор и его вклад в развитие школм.
4. Школа научного менеджмента. Последователи Ф. Тейлора 

н их вклад в развитие школм.
5. Адмшшстративная школа. Роль в развитии школм А. Фаполя 

и его пос.тедователеп Л. Урвика, Д. Муни, М. Фоллет.
6. Административная школа. Идеально формализованная 

организацпя.
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7. Ш кола человеческих  отношений. Роль в развитии школн 
Г. Мюнстерберга, М. Фоллет, Э. Мэйо, О. Шелдоаа.

8. Ш кола человеческих отношений. Концепция организаци- 
онного поведения.

9. Концепция количественннх методов
10. Концеиция процессного подхода.
11. Концепция системного подхода. Вклад в его развитие 

Ч. Бернарда.
12. Концепция системного подхода. Вклад в его развитие 

П. Друкера.
13. Концепция системного подхода. Современпне тенденции — 

модель Д. Форрестера и концепция «7-5».
14. Концепция маркетинга.
15. Современнне концепиии управления. Менеджмент без 

иерархии.
16. Современнне концепции управления. «Бережливое произ- 

водство» и другие концепции производственной с.ферн.
17. Современнне концепции управления. Концепции адапта- 

ции, глобааьной стратегии и целевой ориентации.
18. Современньга международннй менеджмент.
19. Модели менеджмента. Американская и японская модели.
20. Модели менеджмента. Европейская и арабская модели.



ГЛАВА 3

Методологические основь!, 
систелла и основнме понятия 
менеджмента

3.1. Методологические основш 
менеджмента
Методология — это учение о научном мегоде познания, иринцинм 
и способм организации теоретической и практической деятель- 
ности. Ее можно оиределить как систему, реализуювдую такие 
процесськ как:
♦ получение, созданне нового знания;
♦ стр\'ктурированпе этого знания в виде новмх нонятий, катего- 

рий, законов, гнпотез, теорий;
♦ организация иснользования новмх знаний в обшественной 

нрактической деятельности.
Научное познание ставит евоей целью проникнуть в сушность 

процессов и явлений и в их взапмосвязи раскрнть и научиться 
использовать причннм и источникп развития этих процессов 
и явлений.

В менеджменте как науке пснользуются следуюшие методм 
научного познания:
♦ наб.тюденпе объекта псследования, сбор, обработка и изучение 

иолучешюй ииформацип об объекте исследования посредст- 
вом анализа и спнтеза, индукции и дсдукции, комп.тексного 
п системпого подходов;
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♦ разработка гипотез и их проверка, проведение экспериментов, 
моделирование в логических и математических формах.
Эти методн широко применяются и в других науках — гума-

нитарнмх, естественннх и технических.
Обвдими основами методологии менеджмента являются:

♦ диалектический подход, позволяюший рассматривать управ- 
ленческие проблемн в их постоянной взаимосвязи, движении 
и развитии;

♦ абстрагирование, т. е. освобождение представлений о предмете 
и объекте исследования от частного, случайного, нетипичного, 
кратковременного, единичного и, напротив, нахождение в них 
сушественного, обшего, постоянного;

♦ принципн единства теории и практики, определенности, кон- 
кретности, познаваемости, объективности, причинности, раз- 
вития, историзма.
Конкретннми основами методологии менеджмента являю гся 

основнне положения системного анализа, макро- и микроэконо- 
мики, кибернетики, моделирования процессов, теории управле- 
ния, психологии, социологии и других наук. В качестве основного 
методологического инструмента используются моделирование 
и структурно-системньш подход, с помошью которого изучаются 
системнне элементн организаций.

3.2. Понятие система. Система 
менеджмента
С понятнем система мн ознакомились ранее при изучении кон- 
цепцни системного подхода. Итак, система — это совокупность 
взаимосвязанннх элементов, предназначенная для достижения 
определенной цели. которая образует определенную целостностъ, 
единство. Основннми ее прннцштами и признаками являются:
♦ целостность;
♦ структурность;
♦ взаттмосвязь структурн и средьт;
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♦ иерархичность;
♦ множественность описания каждой системн.

Понятие система наиболее часто употребляется в значении 
интегральной системм. К основнмм компонентам системм от- 
носят: элементм системм, взаимоотношения между элементами, 
подсистемм, структуру системм.

Элемент системн — это минимальная целая часть системм, 
которая функционально способна отразить некоторме обшие 
закономерности системм в целом.

Взаимоотношения, или связи между элементами системм, 
вмражаются через обмен вешеством, энергией, информацией.

Подсистема — часть системм, состояшая из элементов, которме 
возможно объединить но схожим функциональнмм проявлениям. 
В зависимости от количества функций в системах можег бмть 
разное число подсистем.

Структура системьг — это совокупность связей между эле- 
ментами системм, ее подсистемами, между системой и внешпей 
средой. Если рассматривают совокупность связей внутри системм, 
структуру считают внутренней. Если рассматриваются связи как 
внутри, так и с внешней средой, структура считается полной.

Системьт бьгвают открмтмми и закрмтьши.
Открмтая система — это система, питаюшаяся извне какой- 

лпбо энергией или ресурсами и неспособная сушествовать авто- 
номно.

Закрмтая система имеет источник энергии (ресурсов) внутри 
себя, она является самодостаточной и может сушествовать авто- 
номно, т. е. игнорирует эффект внешнего воздействия.

Согласно другой классификации системм подразделяются на 
технические, биологические и социальнме.

Социальная система характеризуется наличием человека 
в совокупности взаимосвязанньгх элементов, и она известна как 
организация. Если сушествует органпзация, то должна бьггь си- 
сте м а у п рав л е н ня.

Система управления — это система, в которой нрогекает про- 
иесс управленпя. Наряду с этим понятием сушествует гтонятие 
уиравление системой — вьпюлнеппе внешиих функций управ.те- 
ния, обеспечнваюших необходимме условия функциоиирования
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системн. Несмотря на их семантическую схожесть, следует по- 
нимать, что управление системой применительно к организации 
представляет собой менеджмент, а система управления — систему 
менеджмента.

Система управления организацией состоит из отдельннх под- 
систем, каждая из которнх может бнть описана как некоторая 
система, в которой можно внделить элементн, сушествуюшие на 
самом нижнем уровне иерархии организации. Элементн системн 
обладают определенннми свойствами или характеристиками. Эти 
характеристики воздействуют на функционирование организации, 
ее динамичность, точность, надежность, гибкость и другие параме- 
трн, что предопределяет многовариантность ее проектирования.

Таким образом, система управления организацией или система 
менеджмента — это целостннй комплекс взаимосвязанннх и вза- 
имодействуюших подсистем и элементов, позволяювдий успешно 
управлять организацией.

Система менеджмента состоит из внешнего окружения и вну- 
тренней структурн. Внешнее окружение составляют вход, внход, 
внешняя среда и обратная связь. Основу внутренней структурн 
составляют управляемая и управляюшая подсистемн. Внешнее 
окружение первично. Сначала исследуются внешняя среда, внход 
(рннок потребителей), вход (рннок поставшиков), а дальше — 
внутренняя структура, свои цели и возможности.

Из изложенного следует, что система менеджмента имеет 
развитую структуру (инфраструктуру менеджмента), изучение 
и знание которой необходими для понимания основ менеджмента.

3.3. Инфраструктура менеАжмента
Инфраструктура — комплекс взаимосвязанних, обслуживаюших 
структур, составляюших и (илн) обеспечиваюших основу для 
решения проблемн (задачи).

Инфраструктура менеджмента (структура спстемн менед- 
жмента) — это совокупность научних подходов, законов и за- 
кономерностей, принципов, методов н функций, а также ряда
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подсистем меиеджмеита, среди которнх следует виделить управ- 
ляювдую и управляемую подсистеми. Среди других подсистем 
отмечают целевую и обесиечиваюшую подсистемн.

Иифраструктура менеджмента характеризует условия, в кото- 
рнх возможно и необходимо возникновение и формирование этого 
типа управления. Все факторн инфраструктурн менеджмента 
можно разделить на три группн:
♦ менталитет, госиодствуюший в обшестве;
♦ уровень научного сознания (ионимание проблем развития);
♦ обшественная среда, в которой осушествляется управление. 

Менталитет характеризуют ценности, традиции, культура,
социально-психологическая атмосфера, правовое сознание, эко- 
номическая психология. От того, каков менталитет обшества, во 
многом зависит, какие методи и способн применяет руководитель 
для воздействия на своих подчиненних, насколько бнстро и до- 
бросовестно внполняют работники указания руководителя, как 
строят отношения с коллегами и руководством и т. д.

Научное сознание характеризуется обшим уровнем функцио- 
нируюших в обшестве знаний в области экономики, менеджмента, 
социологии, психологии, информатики, а также отношением 
к социально-экономическим ситуациям и власти. Система знаний 
составляет потенциал, используемнй менеджментом.

Обвдественная среда характеризуется условиями рннка, 
характером предпринимательства, образованием, системой госу- 
дарственного управления, структурой собственности, ресурсами. 
Обшественная среда является тем фундаментом, на котором 
строится менеджмеит.

3.4. Закономерности менеджмента
Закономерности менеджмента — это наиболес важнне п систе- 
матнчсски повторяюшиеся тенденции, которие, в свою очередь, 
отражают устойчивие взаи.мосвязп между элементами управления 

организацпи.
В отечественной теории менеджмента вьғделяют следуюпцте 

закономсрности.
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1. Единство системм управления производством. Оно означает 
устойчивость внутренних связей системм при изменении состоя- 
ния внешней средм и предусматривает:
♦ единство принципов управления всех звеньев;
♦ единство организационнмх форм системм управления, прояв- 

ляюшееся в типизации структурнмх характеристик;
♦ единство функций управленпя;
♦ единство методов управления;
♦ единство процесса управления в его ритмичности, согласован- 

ности всех операций;
♦ единме требования к кадрам.

Поддержание единства системм уиравления имеет большое 
значение для совершенствования управления.

2. Пропорциональность производства и управления. Она не- 
обходима на предприятии для рационального развития основного 
и вспомогательного производств и в организации труда — как 
одно из условий вмсокой производительности труда. Плохая ор- 
ганизация производства и управления приводит к росту аппарата, 
занятого главньш образом оперативнмм управлением, регулирова- 
нием производства в ушерб разработкс перспективнмх вопросов.

Пропорционатьность как закономерность управления отно- 
сится не только к управлению, но и к управляювдей системе. Ка- 
ждая служба управления по объему и техническому вооружению 
должна бмть способна решать свои функциональнме задачи с тем, 
чтобм управляювдая система в целом могла четко организовать 
работу управляемой системм.

3. Централизация и децентрализация управления. Ес опти- 
мальное сочетание означает необходимость распределения задач, 
функций и полномочий. Централизованное управление представ- 
ляет собой такое построение спстемм и такую организацию фун- 
кционирования, при когормх сушествует непрермвная, ностоянно 
действуювдая и достаточно устойчивая подчиненность каждого 
звена субъекту управления. Оно вмражается в требованпи обяза- 
тельпой согласованности управлснческих решений, содержание 
котормх определяегся единмми целями развития системм, и в то 
же время не означает предельно жесткой регламентации деятель-
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ности каждого элемента системн. В системе управления каждое 
звено имеет свои условия функционирования, специфические 
иитересьг. Учитнвать их можно лишь посредством предоставле- 
ния права самостоятельного решения тех или иннх проблем, т. е. 
некоторой децентрализации.

Уровень централизации управления меняется в процессе 
развития производства, и такое изменение объективно обнару- 
живает тенденцию — закономерность управления. Согласно этой 
закономерности нельзя считать вообше плохим или хорошим как 
вмсокоценгрализованное, так и децентрализованное управление. 
Д ля каждого этапа развития производства должен бнть свой, 
оптимальннй уровень централизапии.

4. Соотносительность и адекватность управляюшей и управ- 
ляемой систем. Под соотносительностью следует понимать со- 
ответствие управляю ш ей системн управляемой. Изменение 
соотносительности субъекта и объекта управления ироисходит 
под воздействием различннх факторов, важнейшими из которнх 
являются организационнне и экономические. Они проявляются 
в увеличении стоимости управления. Эта тенденция имеет объек- 
тивную основу. Она отражает процессн повншения технического 
уровня управления и новие требования, предъявляемне совре- 
менннм производством. Однако темпн увеличения стоимости 
управления не должнн бнть чрезмерннми, и соотношение стои- 
мости управления и экономической емкости производства в целом 
должно стабилизироваться.

Закономерности менеджмента проявляю тся на основе ис- 
следования достаточно длительного исторического периода его 
развития. Поэтому представляет интерес также классификация, 
основанная на историческом опнте развития менеджмента как 
науки, которнй позволяет вьше.тпть следуюшие его закономер- 
ности функционирования.

1. Обусловленность теории и практики менеджмента тран- 
сформацией форм и методов организации экономики (способа 
производства). Анализ эволюпии управленческой мнсли пока- 
знвает, что каждой стадии экономического развптия соответст- 
вует свой способ управлення, а теория и практика менеджмента 
обусловленн формами и методами экопомики.
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2. Определяюхдее влияние состояния факторов внешней 
средм на вмбор и формирование системм управления органи- 
зацией. Организация в рьшочной экономике является открнтой 
системой. Поэтому управленне организацией (ее организационная 
структура) должно соответствовать состоянию внешней средн 
и обеспечивать тесное взаимодействие с ней.

3. Соответствие содержания управления формам собствен- 
ности на имушество организации. Менеджмент будет различннм 
в зависимости от форм собственности органнзации. В организа- 
циях, где приоритетной формой собственности является частная, 
менеджмент будет иметь рьшочньш характер. Если приоритет 
имеет государствеиная собственность, менеджмент будет иметь 
административннй характер. Ф ормн обшественной собственно- 
сти требуют комбинированного подхода к управлению.

4. Оптимизация соотношения управляювдей и управляемой 
подсистем (т. е. субъекта и объекта управления). Взаимосвязь 
и взаимодействие субъекта и объекта управления должнн бьггь 
оптимальннми как в количественном, так и в качественном от- 
ношении. Так, количественное соотношение между персоналом 
менеджмента (управленцами) и исполнителями в организации 
должно соответствовать характеру труда, его сложности и другим 
условиям.

5. Преимувдество сознательного и полномерного управле- 
ния. Оно предполагает осознанное формулпрованне целей орга- 
низации и управления, осушествления исследований внешней 
и внутренней средн организации, прогнозирование развития и на 
этой основе разработку системн планирования ее деятельности 
в обозримой перспектнве.

6. Концентрация и динамичное изменение функций управ- 
ления в организации. Управление органнзацией реализуется 
через систему его функций, т. е. видов управленческих работ. 
Концентрация управлснческой деятельности осушествляется, как 
правило, посредством основннх функцнй менеджмента, раскрн- 
ваютцих ее содержанне (планирование, органнзация, мотивация, 
контроль), и процедурой принятия управленческих решепий. 
Вместе с тем организации различаются между собой по видам, 
формам, содержанию и условиям деятельности. Поэтому следует
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учитьгаать динамику изменений функций управления, специфику 
их реализации.

7. Оптимизация уровней управления. Разделение управленче- 
ского труда осушествляется не только по горизонтали, но и по вер- 
тикали. В результате появляется иерархия уровней управления. 
Чем больше звеньев (ступеней) управления, тем больше требуется 
времени для прохождения управленческой информации сверху 
вниз, и наоборот. Вместе с тем сокрашение звеньев иерархии 
органов управления может привести к увеличению количества 
объектов в расчете на одного субъекта управления, потере управ- 
ляемости. Поэтому иерархия уровней управления должна бнть 
оптимальной и по вертикали, и по горизонтали.

8. Оптимальное использование в процессах управления фун- 
кций контроля, учета и анализа.

Закономерности менеджмента имеют объективннй характер 
и реализуются на практике через конкретнне принцииьт управ- 
ления.

3.5. Приниипм менеджмента
Принципьг менеджмента — это важнейшие руководяшие правила, 
основнне положенпя и нормн поведения, руководствуясь которьг- 
ми органн управления организации обеспечивают ее эффективное 
развитие. Принцтшн менеджмента, синтезируя объективнне за- 
кономерности управления, определяют чертм реальной управлен- 
ческой практики в люботт органттзации. Представляя собой обшис 
правила, принципм формируют требования к системе управления 
организацией: функциям, методам и организационнотт структуре 
управления.

Впервне принцппн рационального управления бнли сфор- 
мулированн еше в 1912 г. Г. Эмерсоном в кнпге «Двенадцать 
нрпнципов производнтельностп». А. Ф айоль внсказал мнсль 
о том, что ко.тичесгво прппциттов управления неограниченно, 
п сформулпровал 14 притшипов адмшшстративного управления, 
сохранттвших свое зпачеште до настояшего времени.
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Сушествует несколько подходов к классификации принципов 
управления. Наиболее полное их толкование дается Г. Кунцем 
и С. 0 ’Доннелом, которме рассматривают десять прпнципов 
планирования, пятнадцать — организации, десять — мотивации 
и четьфнадцать — контроля.

В связи с этим все принципьх менеджмента целесообразно  
сгруппировать в две группм — обш,ие и частнне.

Обшие приниипь!
К обшим принципам управления относятся принципм приме- 
нимости, системности, многофункциональности, интеграции, 
ориентации на ценностн.

Принцип применимости — менеджмент разрабатьтвает своего 
рода руководство к действию для всех работаюших в организации 
сотрудников.

Принцип системности - менеджмент охватмвает всю систему 
с учетом внешних и внутренних взаимосвязей, взаимозависимо- 
стей и открмтости собственной структурм или системм в целом.

Принцип многофункциональности — менеджмент охватмва- 
ет различнме аспектм деятельности — материальнме (ресурсм, 
услуги), функциональнме (организация труда), сммсловме (до- 
стижение конечной цели).

Принцип интеграции — внутри системн должнм интегриро- 
ваться различнне способн отношений и взглядьг сотрудников, 
а вне фирмн можег происходить разделение на свои мирн.

Принцип ориентации на ценности — менеджмент включен 
в обвдественньш окружаюший мир с определенннми представ- 
лениями о таких ценностях, как гостенриимство, честнне услуги, 
внгодное соотношенле цен и услуг и т. д.

Частнь1е приниипь/
Одиим из основннх частнмх принципов менеджмента, краткая 
характерпстика которнх прпводится нпже, являе гся принцип 
оптимального сочетания централизации и децентрализации 
в управлении, которий состопт в онтимальном раснрсделенип 
(делегпровании) полномочий при нринятип управленческих
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решений. Данньш прннцнп предполагает необходимость умелого 
использования единоначалня и коллегиальности в управлении.

Принцип научной обоснованности управления предполагает 
научное предвидение и планируемме во времени социально-эко- 
номические преобразования организации. Основное содержание 
этого принципа зак.дючается в требовании, чтобм все управлен- 
ческие действия осувдествлялись на базе применения научннх 
методов и подходов. Научная обоснованность управления озна- 
чает не только использование науки при внработке и реализации 
управленческих решений, но и глубокое изучение практического 
опнта, всестороннее изучение имеюшихся резервов. Цель состоит 
в преврашении науки в внсокопроизводительную силу.

Суть принципа плановости заключается в установлении основ- 
ннх направлений и пропорций развития организации в перспек- 
тиве. Планированием пронизани (в виде текуших и перспектив- 
них планов) все звенья организации. План рассматривается как 
комплекс экономических и социальних задач, которне предстоит 
решать в будувдем.

Принцип сочетания прав, обязанностей и ответственности 
предполагает, что кажднй подчиненннй должен вьшолнять возло- 
женнне на него задачн и нериодически отчитиваться за их внпол- 
нение. Кажднй в организации наделяется конкретними правамп, 
несет ответственность за вьшолнение возложенннх на него задач.

Принцип частной автономии и свободм предполагаег, что все 
инициативн исходят от свободно действуювдих экономических 
субъектов, виполняювдих управленческие функции по своему 
желанию в рамках действуювдего законодательства. Свобода хо- 
зяйственной деятельности представляется как профессиональная 
свобода, свобода конкуренции, свобода договоров и т. д.

Принцип иерархичности и обратной связи заключается в со- 
здании многоступенчато!! структурн управления, нри которой 
первичнне (нпжний уровень) звенья управляются своимп же 
органами, находяшимнся под контролем органов управления 
следуюшего уровня. Те в свою очередь подчиняются и контро- 
лируются органами следуювдего уровня. Постоянньш контрол1> 
над деятельпостью всех звеньев организашш осувдествляется на 
основе обратной связн. По сушеству это сигналм, внражаювдие
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реакцию управляемого объекта на управляювдее воздействие. 
По каналам обратной связи информация о работе управляемой 
системи непрермвно поступает в управляюшую систему, которая 
имеет возможность корректировать ход управленческого процесса.

Суть принципа мотивации такова, что чем твдательнее менедже- 
рн осувдествляют систему поовдрений и наказаний, рассматривают 
ее с учетом непредвиденннх обстоятельств, интегрируют по эле- 
ментам организации, тем эффективнее будет программа мотиваций.

Одним из важнейшпх иринципов современного менеджмента 
является принцип демократизации управления — участие в управ- 
лении организацией всех сотрудников. Ф ормн такого участия 
различнн: долевая оплата труда; денежнне средства, вложеннне 
в акции; единое административное управление; коллегиальное 
принятие управленческих решений и т. д.

Принцип устойчивости и мобильности системм управления 
предполагает, что при изменении внешней и внутренней сред орга- 
низации система менеджмента не должна претерпевать коренннх 
изменений. Устойчивость определяется прежде всего качеством 
стратегических планов и оперативностью управления, приспоса- 
бливаемостью системн менеджмента к изменениям во внешней 
среде. Одновременно с устойчивостью управленческий процесс 
должен бнть мобильннм, т. е. максимально полно учитнвать из- 
менения и требования потребителей.

Согласно другой классификации отечественная теория менедж- 
мента вьгделяет 10 принципов:
♦ демократический нентрализм;
♦ единство политического и хозяйственного руководсгва;
♦ плановое ведение хозяйства;
♦ материальное и моральное стнмулирование;
♦ научность управления;
♦ ответственность;
♦ нравильннй подбор и расстановка кадров;
♦ экономичность и эффективность;
♦ оптимальное сочегание ограслевого и территориального управ- 

ления;
♦ преемственность хозяйственннх решений.
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Если внимательно к ним присмотреться, то мнох'ие из них напо- 
минают принципм, вмсказаннме еше в начаче века Ф. Тейлором, 
А. Файолем, Г. Эмерсоном и т. д.

И. Н. Герчикова в своем учебнике вообше говорит лишь 
о 5 принципах:
♦ сочетание централизации и децентрализации;
♦ сочетание единоначалия и коллегиальности;
♦ сочетание прав, обязанностей и ответственности;
♦ единство командн;
♦ демократизация управления.

3.6. Методь! менеджмента
Методм менеджмента — это система правил и процедур решения 
разлнчнмх задач управления с целью обеспечения эффективного 
развития организации. Методм менеджмента позволяют снизить 
интуитивньш характер управления, внести упорядоченность, 
обоснованность и организованность в процессм построения и фун- 
кционирования систем управления в организации.

Множественность методов менеджмента и разнме подходм к их 
классификации усложняют задачу вмбора тех из них, которне 
будут более эффективнм при решении конкретннх управлен- 
ческих задач. Тенденция к росту числа и разнообразия методов 
управления требует упорядочения всей их совокупности путем 
классификации по определенньш критериям. Сами методн управ- 
ления можно определить как совокупность приемов и способов 
воздействпя на объект управления для достижения поставленной 
цели. Согласно наиболее распространенной классифпкации вн- 
деляют три груштн мегодов: организационно-адмшшстративнне, 
экономические и социально-психологические (табл. 3.1).

Организационно-административнме методм — это методн, 
с номошью которнх менеджер как субъект власти воздействует на 
персонал. Это методм ирииуждения. Отпт обеспечивают четкость, 
орт анизоваттность, согласованность, ответственность тт трудовую
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дисциплину, а также оказивают прямое воздействие на организа- 
цию и позволяют бистро реагировать на управленческую ситуа- 
цию. Эти методн опираются иа власть руководителя, его ирава, 
присугцую дисциилину и ответственность.

Экономические методм — предполагают учет и использова- 
ние экономической заинтересованности трудового коллектива 
н каждого работника в результатах своего труда. Они способст- 
вуют внявлению новнх возможностей, резервов, что особенно 
важно в условиях рнночннх отношений. Речь идет об изменении 
системн материального стимулирования с учетом экономических 
интересов всех участников производственного процесса.

Таблииа 3.1. Методь! управления, их формь! проявления и характер 
воздействия

ВИДЬ!
методов

Формь! проявления Характер
воздействия

О рганизаци-
онно-админи-
стративнне

П риказм, распоряж ения, сове- 
вдания, оперативки, регламентн, 
инструкции

Прямой

Экономиче-
ские

Премии, надбавки, дополнительнне 
отпуска, путевки, ценнне подарки 
н т. д.

Прямой

Социально-
психологиче-
ские

Л и ч н н й  пример, убеждение, внго- 
вор, благодарнос гь. почетная грамо- 
та, повьппение в долж ности и т. д.

Прямой 
и косвен-  
ньш

Социально-психологические методьг — совокупность специ- 
фических способов и средств воздействия на личностнне отноше- 
нпя и социальнне процессн, возникаювдие в трудовмх коллекти- 
вах. Главная цель их применения -  формирование в коллективе 
ноложительного социально-психологического климата, благодаря 
чему в значительноп мере будут решаться воспитательнне, орга- 
низационнне и экономические задачи.

Приемн н способн социально-нсихо.тогического воздействпя 
во многом определяются подготовленностью руководителя, его 
компетентностью, организаторскими сиособностями и знаниями 
в области социальпой психологии.
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В связи с рьшочной реформой в нашей стране основной упор 
стал делаться на административнме и экономические методм 
управления. Японские же социологи утверждают, что от настро- 
ения, желания работать и от того, какова морально-психологиче- 
ская обстановка в коллективе, производительность труда может 
или в 1,5 раза возрасти, или в несколько раз уменьшиться.

3.7. Функиии менеджмента
Функции менеджмента — видм деятельности, с помошью котормх 
субъект уиравления (руководитель, аппарат по руководству орга- 
низацией) воздействует на управляеммй объект (трудовой коллек- 
тив), т, е. осушествляет управление. Каждая из них представляет 
собой конкрегнмй вид управленческой работм, обеспечиваюший 
взаимосвязанную деятельносгь всей организацин.

Затрагивая историю вопроса, следует отметить, что в разное 
время в разнмх странах разнме ученме вмделяли и вмделяют раз- 
нь:е функции менеджмента. Как бмло отмечено вьппе, А. Файоль 
вмделил 5 функций уиравления:
♦ планирование;
♦ организация работм;
♦ командование — как искусство лидера;
♦ координация;
♦ контроль.

За истекший с тех пор период в научной литературе обосновм- 
ваются несколько методических подходов к вмделению функций 
управления. При этом можно встретить такие функции, как:
♦ прогнозирование;
♦ планирование;
♦ программнрование;
♦ проектирование;
♦ подготовка и принятие решений;
♦ руководство;
♦ координация;
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♦ регулирование;
♦ согласование;
♦ распорядительство.

Однако здесь нет четкой концепции, которая подтверждала бн 
возможность отнесения перечисленнмх видов управленческой 
деятельности к самостоятельной функции управления. Современ- 
ная наука по управлению накладьтает более четкие ограничения 
на понятие функция и вмделяет весьма ограниченньтй состав 
функций.

М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури в своем учебнике «Осно- 
вь1 менеджмента» назмвали 4 основнне функции: планирование, 
организация, мотивация, контроль. И. Н. Герчикова назнвает 
4 основнне функции: планирование, организация, маркетинг 
и контроль. В других американских учебниках менеджмента чаше 
всего к функциям относят планирование, организационную работу 
по созданию структурн и комплектованию штатов, лидерство, 
мотивацию, контроль. Г. Кунц и С. 0 ’Доннел виделяют кроме 
чисто производственннх функций (ироизводство, сбнт, бухучет, 
закупки и т. д.), которне различаются в зависимости отспецифики 
той или иной организации, также обвдие управленческие функции, 
которне присуши всем организациям. Это — планирование, ор- 
ганизация, работа с кадрами, руководство и лидерство, контроль.

В отечественной теории менеджмента сложилось несколько 
иное, но близкое понимание фуикций управления. Она внделяет 
основнме и конкретнме функции управления. К основньш фун- 
кциям относятся:
♦ целенолагание — вид деятельности, связанннй с постановкой 

цели организации и разработкой программн по ее достижению 
(планирование);

♦ оргаиизация — обеспечение достижения це.ти;
♦ регулирование — внд деятельности по предотврашенпю и ис- 

правлению сбоев в работе;
♦ активизация — деятельность по стимулированию труда ра- 

ботников;
♦ конгроль — деятельность по соотнесению результата работн 

с поставленной целью.
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Нетрудно убедиться, что функцня регулирования, по сути, 
соответствует функции координации (она в некоторнх пред- 
ставлениях нрисутствует вместо функции регулирования или 
совместно с ней), а активизация — не что иное, как мотивация. 
Таким образом, можно говорить о дополнении перечня функций 
менеджмента в наиболее широко распространенной классифп- 
кацип М. Мескона, М. Альберта, Ф. Хедоури функцией коорди- 
нации. Следует отметить, что данная функция не размегцается 
в последовательном ряду других функций, она сопутствует ка- 
ждой отдельно взятой функции и как бн занимает «надфункцио- 
нальное» положение. Поэтому ее в некоторнх классификациях 
наряду с регулированием, коммуникацией и анализом назьшают 
связуюшей функцией.

К конкретньш функциям относятся функции, связаннне 
с решением задач какого-либо функционального иодразделения 
органпзации, наиример:
♦ конструкторская подготовка производства;
♦ технологическая подготовка ироизводства;
♦ управление основннм пропзводством;
♦ управление ремонтом и наладкой;
♦ унравление энергохозяйством;
♦ управление качеством продукции;
♦ управление трудом и зарплатой и г. д.

Их перечень зависит от спецпфики отрасли и организации. 
ГОСТ 24525.0-80 определяет функцию управления как вид 

деятельности, основанньп! на разделении и кооперации менед- 
жмента и характеризуюшийся определенной однородностью, 
сложностью и стабильностью воздейсгвий на объект со сторонн 
субъекта управлення. Данньп! ГОСТ вьшеляет обшие функции 
по этапам (стадиям) управления н конкретнне функции по сфере 
деягельностп.

К о б ш п м  (})ункциям о тн о с ятс я :
♦ н р о гн о зп р о в а н и е  п п л а н и р о в а н и е ;

♦ о р г а н и за ц и я  р а б о т н ;

♦ м о тп в а ц и я ;
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♦ координация и регулирование;
♦ контроль, учет, анализ.

В качестве конкретннх функций рекомендуется их типовой 
состав:
♦ экономический анализ:
♦ техническая подготовка производства;
♦ организация производства;
♦ управление технологическими процессами;
♦ оперативное управление производством и т. д.

В литературе по менеджменту имеются и другие подходн 
к классификации фупкций. Однако они не носят принципиа.тьного 
характера, а разница в основном состоит в термипологии и составе 
функций практически из известного перечня.

Следует отметить, что, несмотря на множество классификаций 
функций менеджмента, нет какой-либо приоритетной классифи- 
капии, которую можно било бн исиользовать как основополагаю- 
шую. В то же время анализ перечисленннх видов управленческой 
деятельности позволяет отнести к самостоятельннм последова- 
тельно осушествляемнм основннм функциям менеджмента такие 
функции, как планирование, организация, мотивация и конгроль. 
0 6  этом свидетельствует также использование такой классифи- 
кации в большинстве зарубежной и отечественной научной лите- 
ратурн и учебников. Такой принции принят за основу и в данном 
издании.

3.8. Менелжмент как проиесс 
преобразований
Коицепция системного подхода и знание системм менеджмента, 
о которнх идет речь, очень полезнн для менеджеров, так как позво- 
ляют им понять, как нх оргаиизация функцпонирует. Организация 
взаимодействует с внешней средой, которая обеснечивает ее энер- 
гией, ин(|)ормацией, снрьем, человеческимп и другими ресурсами. 
Оиа должна приспосабливаться к изменениям в этой среде, чтобь!



86 Менеджмент

нормально функционировать. В силу этого организация должна 
рассматриваться как открнтая система.

С точки зрения системного подхода организация как открмтая 
система — это механизм преобразования входной информации 
или ресурсов в конечную продукцию в соответствии со своими 
целями. Основнне разновидности ресурсов входа — люди, снрье, 
оборудование, энергия, финансн, информация и т. д.

Таким образом, организация, как открнтая система, всегда 
имеет вход, через которьга в нее из окружаюшей средн поступают 
всевозможнне ресурсн, и вмход, через которнй в окружаюшую 
среду поступает ее продукция, полученная в результате транс- 
формации ресурсов.

Под ресурсами здесь понимаются как собственнне, внутренние, 
которнми организация уже располагает, так и внешние, к исполь- 
зованию которнх организация прибегает в той или иной ситуации. 
Между результатом деятельиости организации и потребляемнми 
ею ресурсами постоянно поддерживается обратная связь через 
менеджеров всех уровней. И по этим результатам можно судить об 
эффективности и резульгативности управленческой деятельности.

3.9. Организаиия как система управдения. 
Управдяюшая и управдяемая подсистемь!
Система управления, как бнло отмечено внше, — это система, 
в которой протекает процесс управления.

Мехапизм сушествования организацпи как системи управ- 
ления заключается в следуюшем. Для достижения целей необ- 
ходимо, чтобн в организации осушествлялось согласованное 
действие ее сотрудников, обоснованное распределение матери- 
альнмх и фипапсовнх ресурсов, созданис системн ипформаци- 
онного обеспечения, использование современннх технологий 
уиравлеиия. Чтобм достичь их с минимальнмми затратами, 
следует скоордпнировать деятсльность всех звеньсв управления 
н нроизводства органпзацни, т. е. создать эффектнвную систему 
управления.
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Организация как система уиравления — одно из ключевьгх 
понятий теории организации. Она, как каждая социальная си- 
стема, состоит из двух самостоятельнмх, но взаимосвязаннмх 
подсистем — управляюгцеч! и управляемой.

Под управляювдей подсистемой системм управления понима- 
ют ту ее часть, которая вмрабатмвает, принимает и транслирует 
управленческие решения, обеспечивает их вмполнение, а под 
управляемой системой — ту, которая их воспринимает и реали- 
зует на практике. Важнейшим элементом управляюшег”! системм 
является организационная структура управления.

Управляюшая гюдсистема назмвается субъектом управления, 
а управляемая подсистема — объектом управления. В совокупно- 
сти даннме подсистемм образуют систему управления. Связь от 
управляюшей подсистемм к управляемой назмвается прямой, а от 
управляемой к управляювдей — обратной. Она осушсствляется 
с помовдью информации, которая служит основой для внработки 
управленческих воздействий и решений, поступаювдих из управ- 
ляювдей системм в управляемую для исполнения.

Следует заметить, что, исходя из широко распространенной 
характеристики менеджмента как процесса управления хозяй- 
ственной деятельностью, его следует отнести к управляювдей 
иодсистеме. Таким образом, осувдествляя весь комплекс управля- 
югцих действий в рамках функций менеджмента и дополняювдих 
эти функции понятий (координация, регулирование, анализ), 
менеджмент представляет собой управляювдую подсистему си- 
стемм управления.

В условиях иерархичности управления большинство его звень- 
ев в зависимости от конкретной ситуации могут принадлежать 
к управляютцей или управляемой подсистсме.

Каждая из названпмх подсистем пмеет свои особенности. Пртт 
этом, говоря о системе и совокупности ее элементов, следует 
обратить внимание на то, что в самой социальной системе и в 
ее крунннх компонентах (управляютцей и управляемой подси- 
стемах) ясно просматриваются однороднме гругшн элементов, 
образуютцих своеобразнме системн мепьтттего уровня:
♦ гехническую;
♦ техпологическую;
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♦ организационную;
♦ экономическую;
♦ социальную.

Техническая система представляет собой пропорциональ- 
ное сочетание отдельннх технических средств из множества 
отдельнмх видов различного оборудования. Например, в соци- 
ально-экономических системах она вмражает производственнме 
мошности организации, с. помошью которнх люди в процессе 
материального производства способнн производить необходи- 
мую продукцию.

Технологическая система основана на делении деятельности. 
материального или духовного производства на стадии и процес- 
сн. Элементами технологической системьг являются предметм 
труда, отдельнме операции и процессн. Данная система пред- 
ставляет собой набор правил и норм, определяюших последо- 
вательность операций в процессе материального производства 
и управления ими.

Организационная система с помошью разработки структурн 
управления, соответствуюших положений и инструкций позво- 
ляет рационально использовать технические средства, предметн 
труда, информацию, плошади и трудовне ресурсм.

Экономическая система представляет собой единство хозяй- 
ственннх и финансовнх процессов и связей.

Социальная система является совокупностью сопиальннх 
отношений, образуемнх в результате совместной деятельности 
людей и социальннх групн. Именно социальная система совмест- 
но с экономической определяют цели материатьного производ- 
ства, обшественной политики, формируют принципн и методн 
их организации.

Все названнне системн взаимосвязанн. При этом техническая, 
технологическая и органпзационная системн в совокупности 
обеспечивают и характеризуют организационно-техническую 
сторону управления, а экономическая и социальная — социально- 
экономическую, и эти факторн должни учитнваться при проек- 
тировапни организацпн.
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3.10. Интеграиионнше проиессь! 
в менеджменте
Важное место в проектировании организации занимает проблема 
установления требуемьгх отношений между частями или под- 
разделениями организации. П. Лоуренс и Дж. Лорш на основе 
обследования ряда организаций пришли к вмводу, что на отно- 
шения между подразделениями, наряду с другими, влияют такие 
факторн, как степень различия между подразделениями (диф- 
ференциация) и степень требуемого сотрудничества подразделе- 
ний (интеграция). Этот подход к проектированию организации, 
нередко назнваемьш теорией дифференциации и интеграции, 
является частью более обшей теории ситуационного подхода 
к уиравлениюорганизацией.

Дифференциация означаег деление в организации работ 
между ее частями (подразделениями) таким образом, чтобн ка- 
ждая из работ получила определенную степень завершенности 
в рамках данного подразделения.

Интеграция означает уровень сотрудничества, сушествуюшего 
между частями организации и обеспечиваюшего достижение их 
пелей в рамках требований, предъявляемнх внешним окружени- 
ем. Потребность в интеграции изначально создается разделением 
и взаимозависимостью работ в организации. Различнне комбина- 
ции рассматриваемнх двух факторов влияют на отношения между 
частями (подразделениями) организации, что имеет непосредст- 
венное прнменение в проектировании организации и управлении 
ею. Изучение степени дифференциации частей организации помо- 
гает определить уровень потенцпального конфликта между ними, 
а нахождение соответствуюшего интеграционного механизма 
создает условия для снижения уровня возможиой конфликтности. 
Все вместе способствует повншению эффективности органпзации 
в ее взаимодействии с внешней средой.

Интеграция функций менеджмента имеет отпошение к центра- 
лизации и децентрализации управления. Понятпя централизации 
и деиентрализации имеют отношение к иерархическому уровню, 
на котором принимаются решения. Централизация означает, ч го
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власть, даюгцая право принимать решения, сосредоточена близко 
к вмсшему уровню организации. При децентрализации власть 
нринятия решений направлена вниз — на более низкие уровни 
организационной иерархии. Компании могут экспериментировать, 
чтобм найти подходяший уровень, на котором будут приниматься 
решения.

Считается, что децентрализация разгружает вмсших менед- 
жеров, позволяет в большей мере использовать профес.сиональ- 
нме навмки и способности персонала, помогает вовлечь хорошо 
информированннх сотрудников в процесс принятия решений, 
способствует более бнстро !1 адаптации к изменениям окружа- 
ювдей средм.

Однако это не означает, что все организации должнн непре- 
менно осушествлять децентрализацию иринятия решений. Ме- 
неджерам следует тшательно изучить организационную ситуацию 
и вмбрать наиболее подходяший уровень принятия решений. 
К факторам, обнчно определяюшим степень централизации и де- 
централизации, можно отнести внутреннюю и внешнюю среду 
организации.

3.11. Внутренняя среда организаиии
Организация как система сос гоит из ряда подсистем и элементов, 
которне назнваются внутренними переменньши, поскольку их 
состав и число может изменяться от ситуации, создаваемой ме- 
неджментом данной организации. М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хе- 
доури из всех переменннх виделяют: цели, структуру, задачи, 
технологию и людей.

Поскольку любая организация создается или сушествует для 
достижения какой-либо цели, то логично на первое место поста- 
вить цели, которне менеджерьг ставят, создавая свою организацию 
п составляя планн. Однако надо иметь в виду, что уже давно 
сушествуюшим организациям, даже если во главе организации 
становятся новне менеджерн, бнвает не под силу изменигь цели 
оргаиизации, поскольку в этом случае будет под угро.зой само ее 
сушествованпе, так как вся тсхнология бнла наиелена на внпуск



Глава 3. Методологические основм, система и основнме понятия 91

определенной продукции. То есть все внутренние переменнне 
могут видоизменяться но решению менеджмента, но, иоскольку 
они взаимозависимн, то с их радикальньш изменением может 
произойти и радикальное изменение всей организации. Наряду 
с целями всей организации, некоторне подразделения, исходя из 
своих функциональннх обязанностей, также должнн иметь цели, 
взаимоувязаннне с целями других подразделений и организации 
в целом.

Структура организации — это соотнесеннне друг с другом 
уровни управления и функциональнне области. Структура воз- 
никает в силу разделения труда между специалистами по гори- 
зонтали и вертикали. Вертикальное разделение труда создает 
иерархию управления от исполнителя до главн организации. 
Число лиц, подчиненннх одному руководителю, работу которнх 
он может эффективно проконтролировать, назнвается сферой 
контроля. Эта сфера контроля в разннх организациях бнвает 
разная. Эмпирически бнло установлено, что это число лиц будет 
оптимальннм в количестве 7-15  человек. Если число подчинен- 
ннх очень большое, то руководитель просто не в состоянии про- 
контролировагь работу всех, что может привести к негативннм 
для организации последствиям. Чем гаире сфера контроля, т. е. 
чем больнте подчиненннх замнкается на одного руководителя, 
тем у организации более плоская структура.

Задача — это предписанная работа, которая должна бьгть 
внполнена в заранее оговореннме сроки. Каждая должность в ор- 
ганизации создается для решения определенннх задач. Задачи 
делятся на три категории:
♦ работа с людьми;
♦ работа с предметами;
♦ работа с информацией.

Например, задача бригадира — работа с людьми. Задача же 
президента компании — работа преимушественно с информацией. 
То есть чем внше уровень управления, тем больше требуется ана- 
литическая сиособность для обработки информацни.

Технология — это средство преобразования ресурсов, будь 
то люди, информация или физические материалн, в искомне
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продукти п услуги. Влияние технологпи на управление вьфосло 
благодаря трем крупнмм переворотам:
♦ промншленной революции;
♦ стандартизации и механизации;
♦ применению конвейерних сборочннх линий.

К этому перечню можно добавпть электронную революцию 
1980-х гг., внзвавшую с появлением микрочипа волну компью- 
теризации. Классификацпя технологий внделяет три категории:
♦ единичное, малосерийное или индивидуальное ироизводство;
♦ массовое или крупносерийное производство;
♦ непрернвное производство.

Люди — пожалуй, самая важная переменная внутренней среди 
организации — это и менеджерн, и исполнители. От их согласо- 
ванной работи зависит достижение целей организации. Люди 
в процессе управления внстунают п как отдельние индивидн, и в 
составе групп, и в качестве менеджеров. Поведение людей имеет 
ряд следуюших характеристик:
♦ способности (пнтеллектуальнне, физические);
♦ предрасположенность (потенциал);
♦ потребности;
♦ ожпданпя;
♦ восприятие;
♦ отношение, точка зрения;
♦ ценности.

Все характеристикп взаимосвязанн между собой и внутренней 
средой и внзнваю т у человека в определенной ситуации то или 
иное поведение. Кроме личностних характеристик на поведение 
человека оказнвает влиянне рабочая группа, в которую он входнт.

Рабочая группа — это объединение работников, разделяюших 
определеннне нормн, которне стремятся удовлетворить свои 
потребности через достижение целе!1 группн. Группи, как и ор- 
ганизации, бнваюг формальнне и неформальнне. Группа имеет 
свою структуру, роли, цель, лидера, стагус, норми и контроль 
поведення, сплоченность.

Норма — это образец, разделяемнй двумя или более людьми, 
которнй направляет их поведение.
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Технология

Люди ч------------------------------► Цели 4------------------------- ► Структура▲ А ▲

▼
-------------------------------------► Задачи •<------------------------------------

Рис. 3.1. Схема взаимодействия внутренних иеременншх

Гругшн могут оказнвать как позитивное, так и негативиое 
влияние на поведение своих членов и даже на людей, не входяших 
в их рядн.

М. Мескои, М. Альберт, Ф. Хедоури предлагают свою схему 
взаимодействия внутренних переменннх (рис. 3.1). К этим пере- 
менннм надо добавить евде такой фактор, как психологическая 
атмосфера коллектива, от которой зависит очень многое в дости- 
жении цели организашш.

3.12. Внешняя срела организаиии
Внешняя среда — это факторьг, не зависяшие от органпзации, но 
воздействуюшие на нее. М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури внде- 
ляют две группн факторов внешней средн: прямого и косвенного 
воздействия (рис. 3.2 и 3.3).

Рис. 3.2. Факторм пря.мого иоздеистиия
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Рис. 3.3. Ф актори косвенного воздействия

В отечественной науке внделяют факторм отдаленного вли- 
яния и факторм производственного воздействия (конкурентная 
среда). Даже беглое сравнение иодхода отечественной науки 
к анализу факторов внешней средн (рис. 3.4) с предндушим по- 
казнвает, что:
♦ во-первнх, они практически идентичнн, за исключением эко- 

логического фактора, которого нет в учебнике М. Мескона, 
М. Альберта, Ф. Хедоури;

♦ во-вторьтх, наши ученне более полно нредставляют и факторн 
производственного воздействия, которне оказнвают прямое 
влияние на деятельность организации;

♦ в-третьих, надо иметь в виду, что это деление факторов внеш- 
ней средн на ф акторн прямого и косвенного воздействия 
условно и все зависит от спепифики деятельности органи- 
зации. Если организация занимается, например, междуна- 
родной торговлей, то международнне отношения ее странн 
со странами, где находятся ее деловне партнерн, имеют уже 
не косвенное, а прямое влияние. То же самое с культурннм 
и социально-демографическим факторами. Если организация 
пронзводпт товарн народного потребления широкого спроса, 
то этот фактор, непреривно связанннй с потребителями, пре- 
врашается из фактора косвенного влияния в фактор прямого 
воздепствпя.
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Отдаленное влияние
Экономическое воздействие 
Политико-правовое воздействие 
Социально-культурное влияние 
Демографическая обстановка 
Технологическое воздействие 
Экологическое воздействие

Производственное воздействие
Производственная структура 
Соперничество конкурентов 
Входнме и вь1ходнь|е барьерь!
Угроза появления товаров-заменителей 
Влияние постав!циков 
Влияние потребителей

Организация

Рис. 3.4. Факторь! внешней срелм организании

Одним из самнх важннх и сложннх факторов внешней средн 
является влияние отрасли и влияние конкурентов.

3.13. Управдение конкуренцией
Конкурентоспособность — это свойство объекта, характеризу- 
гошееся степенью удовлетворения им конкретной иотребности 
по сравнению с аналогичннми объектами, представленннми 
на данном рьшке.

Конкурентоспособность потенциала органнзации — сравни- 
тельная характеристика потенциала, содержахцая комплексную 
оценку состояния ее важнейших параметров относительно каких- 
либо вибраннмх стандартов.

Методи, исиользуемне для оценки конкурентоспособностп 
потенциала организацин, подразделяются на индпкаторнмй 
и матричнмй.
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Индикаторньш метод основан на системе индикаторов, т. е. 
совокуиности характеристик, нозволяюндах в формализованном 
виде описать состояние иараметров того или иного исследуемого 
объекта.

Матричньш метод используют, чтобм рассмотреть процессь: 
конкуренции в их зависимости и динамике. По вертикали матрицн 
показнвают темпн роста емкос ги рннка, по горизонталн — долю 
предприятия на рьшке.

Итоги деятельности предприятий на рьшке во многом зависят 
от конкурентоспособности вьшускаемой продукции. Главнне со- 
ставляюшие конкурентоспособности товара — потребительские 
свойства, техническое обслуживание, цена.

Управлять конкурентоспособностью товаров — значит обес- 
печивать оптимальное соотношение названннх составляюших, 
направлять усилия на решение задач гювишения качества, сшг- 
жения нздержек производства, обеспечения экономичности 
гг оперативности послепродажного обслуживания.

М. Портер предложил схему определения природьг конкурен- 
цин, согласно которой природа конкуренции определяется:
♦ потенциалом новьгх конкурентов;
♦ властью потребителей;
♦ угрозой появленггя товаров-заменителей;
♦ властью поставшиков;
♦ сопернггчеством сушествуюших организаций.

Изучение этггх пяти факторов номожет менеджеру вьгбрать пра- 
вильное решение в производственной политике своей органггзации.

Определяя ггастояшее положение оргагшзации в ее деловой 
среде, руководство должно оценить позиции конкурентов с точ- 
кп зреггия характерних черт их конкурентной борьби, темиов 
экономического роста, сильннх гг слабьгх сторон и заявленной 
стратегии. Это является основой для вьгводов о сложггвшейся 
сггтуагпги и возможннх ггаправленггях развггтия фггрм-конку- 
рентов в будушем. Анализ конкурентного позиционирования 
организацгш позволяет нолучить более полное представлеиие о 
возможностях ее роста, числе покупателей и клиентов, наличгггг 
иродуктов-заменителей, об ожидаемнх интервенциях новнх 
организаций на рьшки отраслп.
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3.14. Соииальная ответственность, 
этика управления
Все большее влияние на релутацию организации оказьтвает зани- 
маемая ею социальная позиция. Оценивая ее деятельность, обше- 
ство рассматривает ие только производственнне и финансовне 
показатели, по и то, как организация ведет свою деятельность, 
заботится о собственннх работниках, насколько ее деятельность 
соответствует интересам других участников рннка, жителей 
территорий ее присутствия, а также обвдества в целом. В основе 
механизма формирования социальной зрелости субъектов управ- 
ления лежит степень их социальной ответственности. Именно ее 
развитие внстуиает показателем, наличие которого иозволяет 
обеспечить не только эконо.мическую эффективность организа- 
ц и и ,н о и ее социалъиое развитие.

Социальная ответственность представляет собой не только 
реализацию своих экономических интересов и целей, но и учет 
социальннх последствий воздействия деловой активности на 
собственннй персонал, потребителей и оргапизации, совмесгно 
с которнми осушествляется та или иная деятельность. Она вн- 
текает из целей организации.

1. Прибмль и эффективность — если рассматривать органи- 
зацию как экономическую целостность, обязанную заботиться 
только об эффективности использования своих ресурсов, то со- 
циальная ответственность ограничивается нроизводством продук- 
ции и услуг, необходимнх для обвдества со свободной рнночной 
экономикой, обеспечивая одновременно работу для граждан, а 
также максимальнне прибнли и вознаграждення для акционеров.

2. Прямое социальное действие — организация является слож- 
ной частью окружения. Многослойная обшественная среда может 
сильно влиять на достижение организацией ее целей. Часть своих 
ресурсов и усплий органпзация должна паправлять по определен- 
ннм социальннм капалам.

Социальная ответственность, в отличие от юридической, 
предполагает определенннй уровень добровольного отклика на 
соц иал ьн не п роблем н.
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Организации не могут длительное время работать ответст- 
веннмм образом, находясь в конфликте со своим окружением 
(Л. Престон). Расходн на социальную ответственность оправда- 
ни фактом совершенствования различньхх сегментов обшества, 
а также улучшением отношения обшественности к организации. 
Организации должнн анализировать собственнне прямне дей- 
ствия и окружаюшую их среду и внбирать такие программн 
социальной ответственности, которне иомогут этой среде в наи- 
большей мере.

Этика бизнеса затрагивает не только проблему социально от- 
ветственного поведения. Она сосредоточена на широком спектре 
вариантов поведения управляюхдих и управляемнх. Этические 
нормн описнвают систему обших ценностей и правила этики, 
которнх, по мнению организации, должнн придерживаться ее 
работники. Этические нормн разрабатнваю тся для описания 
целей организации, создания нормальной этической атмосферн 
и онределения этических рекомендаций в процессах принятия ре- 
шений. К вариантам поведения, обнчно занрешаемнм этическими 
нормами, относятся взятки, внмогательство, подарки, конфликт 
на почве столкновения интересов, нарушение законов в целом, 
раскрьггие секретов компании, использование информации, по- 
лученной в ходе доверительной беседн от членов своей группн, 
и т. д. Обнчно организации доводят этические нормн до своих 
работников в виде печатннх материалов, хотя некоторне созда- 
ют рабочие группн по этическим нормам. Этические моментн 
должнн обязательно стать важнейшим элементом планирования. 
Внимание странн к этике возрастает с ростом экономического бла- 
госостояния. Каждой организацип на этапе планирования следует 
определить этические ценности для руководителей и работников, 
необходимо согласовнвать даннне ценности с этическими норма- 
ми ведения бизнеса во всем мире.
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Контрольнь1е вопрось!
1. Методология менеджмента.
2. Понятия система, социальная система и система менедж- 

мента.
3. Инфраструктура менеджмента.
4. Закономерности менеджмента, их классификация.
5. Принциим менеджмента, исторический аспект вопроса.
6. Классификация принципов менеджмента.
7. Методн менеджмента, их видн, формн проявления и харак- 

тер воздействия
8. Основнне функции менеджмента. Распространеннне под- 

ходн к кдассификации функций.
9. Менеджмент как процесс преобразований.
10. О рганизания как система управления. У правляю ш ая 

и управляемая подсистемн.
11. Понятия дифференциация и интеграция.
12. Понятия централизация и децентрализация.
13. Внутренняя среда организации, ее переменнне.
14. Внешняя среда органпзации. Факторь! прямого воздей- 

ствия.
15. Внешняя среда организации. Ф акторн косвенного воздей- 

ствия.
16. Управлениеконкуренцией.
17. Социальная ответственность организации.
18. Этика бизнеса.



Г л а в а  4

Организация 
и организационнме 
структурь! менеджллента

4.1. Организаиия в системе менеджмента
В менеджменте с.тово организация имеет неоднозначную трактов- 
ку. Его используют как для обозначения определенного процесса 
деятельности. так и для онределения социальной категории, средьт 

В первом случае организация — это процесс создания и совер- 
шенствоваиия управленческой структурн и правил функциони- 
рования ее элементов, что дает возможность работагь эффектпвно 
для достижения целей.

Данное определение справедлпво для обозначения органи- 
зацпи как одиой из важнейших функцпй менеджмента, которая 
в дальнейшем будет подробпо изучена (глава 6).

Д.1Я второго случая организация — это объединение двух или 
более людей для взаимодействия в достижении определенннх 
целей изадач.

Отсюда витекают требования к организации:
♦ наличие членов группн (по крайней мере двух человек), ко- 

торие сознательпо работаюг вместе, чтоби достпчь значимой 
для всех целп;

♦ наличие по крайней мере одиой цели, которую прпнимают как 
обшую все члени групнн.
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Второе определение справедливо для формальной организа- 
ции. Сушествуют также неформальньш организации — спонтанно 
образовавшиеся группн людей, которне вступают в регулярное 
взаимодействие для достижения определенннх целей. Эти цели, 
как и у формальннх организаций, являются причиной сушест- 
вования такой организации. Они образуются практически во 
всех формальннх организациях, за исключением очень малнх. 
В крупннх организациях сушествует несколько неформальннх 
организаций, которьге бьгвают объединенн в сеть.

Для следуюшей трактовки организация — это совокупнос гь 
мероприятий, обеспечиваюших взаимосвязь между элементами 
системн в процессе ее сушествования. Это вид деятельности, 
включаюший в себя распределение функций между членами 
коллектива, обеспечение взаимодействия между людьми, конт- 
роль над исполнением приказов и распоряжений вншестояших 
должностннх лиц, распределение материальннх и денежннх 
ресурсов. В этом смнсле организация представляет собой не что 
иное, как процесс управления деятельностью людей.

4.2. Понятие организаиионная структура 
менелжмента

Организационная структура менеджмента представляет собой 
совокупность органов управления и сушествуюших между ними 
должностннх и информационннх связей.

Элементами организационной структурн менеджмента явля- 
ются организационнне роли, которне могут объединяться, образуя 
при этом звенья (подразделения) менеджмента, п находиться 
в отношениях подчинения, образуя иерархическпе уровни (сту- 
пени) менеджмента.

Внше, в главе 2, отмечалось, что М. Вебер в своей концепцин 
иерархической структурн предложил нор.мативғгую модель ра- 
циональной бюрократии, вклгочаюшую в себя четкое разделение 
труда, иерархнчпость управления, наличие формальннх правил 
и норм виполнения обязаннос гей. Поэтолгу в основе иостроения
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организационнмх структур лежит горизонтальное н вертикальное 
разделение управленческого труда.

Горизонтальное разделение труда (или департаментизация)
представляет собой внделение относительно обособленннх видов 
деятельности. Примерами такого разделения могут бнть:
♦ функциональное, когда виполняемая работа делится в со- 

ответствии со специальннми или конкретннми функциями 
менеджмента;

♦ региональное, когда виполняемая работа делится в соответст- 
вии с тем местом, в котором внполняется работа;

♦ по виду внпускаемой продукции;
♦ по виду потребителя (например, деление на оптовнх и инди- 

видуальннх покупателей, на внутренние и внешние рннки 
и т. д.);

♦ проектное, которое имеет место в том случае, если организация 
занимается проектной деятельностью и за определенннми 
исполнителями закрепляется внполнение определенного 
проекта.
Вертикальное разделение труда является следствием необхо- 

димости управлять трудом большого числа людей, заиимаюшихся 
различной деятельностью, когда руководитель, не будучи в со- 
стоянии делать это полностью сам, набирает штат помошников, 
наделяя их соответствуюшими нолномочиялги и создавая при этом 
уровни управления. По виду передаваемнх полномочий внделяют 
полномочия линейнне и штабнне.

В соответствии с прпзнаками разделения управленческого 
труда можно проводить и классификацию  организационннх 
структур (рпс. 4.1):
♦ во-первнх, по признаку департаментизацпи внделяют фун- 

кцнональнне, региональнне, продуктовне, потребительские 
и проектнне структурн (ири этом следует учитнвать, что 
речь идет о департаментизации на одном уровне управленпя, 
т. е. о матрпчннх структурах управления);

♦ во-втормх, по виду цередаваемих полномочпй внделяют струк- 
гурн .пгасйнне и штабнме (или линейно-штабнне).
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Рис. 4.1. Организапионнме структурм менеджмепта

4.3. Линейнме структурь! менеджмента
Линейнне структурн управления возникают при передаче задач 
и полномочий от руководителя к подчиненному и далее к другим 
подчиненннм, образуя при этом уровни управлепия. Основной 
характеристикой таких структур является сосредоточение всех 
полномочий и всей информацин в руках руководителя каждого 
уровня. Эта особенность липейннх структур определяет их досто- 
инства и недостатки. Основннм достоинством является бнстрота 
принятия управленческих решений и доведения до исполнителей, 
легкость контроля работн исполнителей, а основной недостаток — 
внсокий уровень требований к компетентности руководителей на 
любом уровне, иоскольку руководитель должеи бнть компетентеп 
при вьшолнении любнх управленческих фуикций.
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Различают плоские и многоуровневие линейнме структурм.

Р
□  сЬ сЬ сЬ сЬ сЬ 

с5~сЬ сЬ сЬ 6 а З З Ъ  66  й  □  6 й  6Ъ
Рис. 4.2. Плоская структура меиедж.мента 
(30 сотрудников и 3 уровня управления)

Плоская лииейная структура характеризуется большим диа- 
пазоном управления и, соответственно, небольшим количеством 
уровней управления (рис. 4.2).

Многоуровневая структура, наоборот, характеризуется неболь- 
шим диапазоном управления и большим количеством уровней 
уиравления (рис. 4.3).

Рис. 4.3. Многоуровневая структура менеджмента 
(30 сотрудников и 6 уровней управления)

В плоской структ\'ре отсутствуют многие проблемм, связанньге 
с передачсй информации с одного уровня на другой. Они явля- 
ются более дешевьши, но в таких структурах меньше контроль за 
подчпненньши, чем в миогоуровневьгх.
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4.4. Штабнме структурь! менеджмента
Штабнме структури управления возникают в том случае, если 
в организации наряду с линейннми передаются и штабнне (ап- 
паратнне) полномочия. Это происходит в том случае, когда 
руководство предпрнятия вннуждено приглашать специальннх 
экспертов на постоянной основе, создавая штаб (аппарат) спе- 
циалистов. В этом случае линейная структура приобретает вид, 
представленньш на рис. 4.4.

Сами работники штаба могут бьгть наделенн как консалтинго- 
внми полномочиями (на рисунке это эксперт 3), так и функцио- 
нальннми (на рисунке это экспертн 1 и 2). В последнем случае 
линейнне руководители более низкого уровня помимо прямнх 
указаний, получаемнх от вншестояшего линейного руководителя, 
должнн еше вьшолнять рекомендашш штабннх специалистов при 
принятии решения по специальннм вопросам.

-------------------------- Линейнме связи
Штабнме связи

Рис. 4.4. Линейно-штабная структура менсджмента

При больших масштабах организации штабьг могут формиро- 
ваться не только на верхнем уровне организации, но и на более 
низких уровнях. В этом случае штабнне работники более низкого 
уровня линейно подчиняются линейному руководителю своего 
уровня и функционально — работнику соответствуюшего профиля 
вншестояшего штаба. Например, технолог в цехе линейно под- 
чинен начальнику цеха, а функционально — главному технологу 
предприятия.
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Ш табние структурн позволяют несколько снизить уровень 
требований, иредъявляемнх к линейньш руководителям, и об- 
легчить их работу. Вместе с этим рекомендации, вндаваемне 
экспертами по разньш вопросам, могут противоречить друг другу, 
что затрудняет достижение ободих целей иредприятия,

4.5. Функиионадьние структурь! 
менеджмента
Функциональнне структурн управления, являюшиеся продуктом 
функционального разделения управленческого труда, считаются 
наиболее старнми. В такой структуре за управленческими отде- 
лами закрепляется вьшолнение различннх функций управления, 
и в зависимости от вида деятельности организации и ее целей эти 
функции могут бнть разннми. В частности, для производствен- 
ного предприятия это могут бнть производство, коммерческая 
деятельность, финансн, Н И О К Р (рис. 4.5).

Рис. 4.5. Функниона.тьная структура менеджмента

Основннми достоинствами функциональной департаменти- 
зации являются:
♦ стимулированпе профессиональной специализации сотрудни- 

ков ируководителей;
♦ хорошая адаптация сотрудников к работе в такой системе;
♦ относительно небольшое дублирование управленческой дея- 

тельности.
Основпне недостатки функцнональной структурн:
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♦ ни одна из служб не ориентирована на достижение целей всей 
организации, иоскольку не несет за них ответственности;

♦ сложность подготовки руководителей вмсшего уровня, гю- 
скольку руководители среднего уровня знают только свою 
узкую профессиональную область.
Следствием этих недостатков является малая применимость 

функциональнмх структур для больших корпораций, особенно 
на внсшем уровне управления.

4.6. Аивизионадьная структура 
менеджмента
Разновидностью иерархического типа является дивизиональная 
структура, которая стала распространяться в 1960-1970-х гг. по 
причине увеличения размеров организаций и диверсификации 
их деятельности. Здесь ключевмми фигурами становятся не 
руководители функциональнмх подразделений, а менеджерьт, 
возглавляюшие производственнме отделения. Разделение управ- 
ления происходит по вьшускаемой продукции (продуктовая 
специализация), по ориентации на потребителя (потребительская 
специализацпя), по обслуживаеммм территориям (рептональная 
специализация). Такой подход ускоряет реакцию организации на 
изменения во внешней среде.

Продуктовь1е структурь! менеджмента
Создание продуктовмх структур (рис. 4.6) обусловлено ростом 
предприятия за счет освоения производства принципиально 
новмх для них видов продукции. В эгом случае формируются 
менеджерские структурм, занимаюшиеся производством и реа- 
лизапией продукции одного вида. Руководитель такой структурм 
несет ответственность персд директоратом фирмм именно по 
данному продукту. Основное достоинство таких структур заклю- 
чается в отсутствии необходимости менять структуру управления 
фирмой при диверсификации деятельности комиании.
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Рис. 4.6. Пролуктовая структура менеджмента

Потребитедьские структурь! управдения
Создание организационнмх структур, ориентированннх на 

потребителя (рис. 4.7), обусловлено тем, что многим предприяти- 
ям приходится иметь дело с разннми категориями потребителей, 
каждая из которнх предъявляет свои требования к продукции 
или требует различннх услуг. Например, на многих крупних 
предприятиях сушествуют отдельнне производства продукции 
в тропическом и арктическом вариантах исполнения.

Рис. 4.7. 11отре6игс;п>ская структура менеджмснта

Регионадьнме структурь! менеджмента
Созданис региональних структур обусловлено ростом предприя- 
тий. распространением пх влияния на больших территориях как
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в одной стране, так и за рубежом (рис. 4.8). Это обстоятельство 
требует:

Рис. 4.8. Региоиашная структура менеджмента

♦ во-иервнх, учета региональной специфики в работе предпри- 
ятия;

♦ во-вторнх, предоставления региональньш отделениям (не- 
зависимо от их размеров) относительной самостоятельности 
в решении многих вопросов.
Для облегчения решения этих проблем и создаются регио- 

нальнме структурн, основное достоинство которнх заключает- 
ся в отсутствии необходимости менять структуру управления 
фирмой при открнтии представительства в каком-либо новом 
регионе.

4.7. ААаптивнь1е структурь! лленелжмента
В 1960-е гг. некоторне организации столкнулись с положением, 
когда внешние )'Словия менялись столь бнстро, что организации 
в прежней структуре не могли эффективно и бнстро реагировать 
на происходяшие изменения. Бнли разработанн адаптивнме (илп 
органические) структурн. Они организуются на иредприятии на
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временной основе, на период реализации ироекта, программн, 
решенпя проблемм. О сновпнм припшшом построепия таких 
структур является автономная возможность вьптолнения целей 
и задач, а также бнстрое их приспособление (адаптация) к из- 
менениям. Сегодня крупнне организации используют два типа 
адаптивннх структур: проектную и матричпую.

Проектньге структурм менеджмента. Они могут возникать 
ири проведении научннх исследований и конструкторских раз- 
работок слож ннх изделий, когда на созданпе самого проекта 
требуется затратить немало средств и времени, привлекая внсоко- 
квалифицированннх специалистов различннх специальностей. 
Это побуждает к введению такой должности, как руководитель 
проекта, с подчинением ему всех работииков, участвуюгцих 
в проекте, и всех необходимнх для этого финансовнх и матери- 
альних ресурсов. По завершении проекта структура распадается, 
работники возврашаются на свои постояннне должности. Такая 
структура обладает большой гибкостью. Если организация ре- 
ализует несколько проектов, то, соответственно, назначаются 
руководители различннх проектов. Таким образом, можно ирий- 
ти к организационннм структурам проектного типа (рис. 4.9). 
Однако эти структурн не получили широкого распространения 
по следуюшим причинам:
♦ офаниченность времени внполнения любого проекта;
♦ при внполнении определенного проекта не всегда можно обес- 

печить полную занятость какого-либо специалиста, хотя его 
услуги и необходимн время от времени;

♦ ири вьшолнении проектов возникает необходимость использо- 
вать различное, зачастую дорогостояшее оборудование, и если 
его отдать в распоряжение руководителя одни.м проектом, 
то для других оно становптся практически недоступннм.
По своей специфике проектнне структурн должнн периоди- 

чески меняться, т. е. человек должен достаточно часто переходить 
из одного структурного иодразделения в другое. Такая сигуация 
помимо организационннх неудобетв создает и отрпцательннй 
эмоцпональньп! эффект. По этим прпчинам проек гнне организа- 
ции доетаточно бнстро иереходят к матричннм организационннм
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структурам управления. Переход к матричним структурам обнчно 
охватьшает не всю организацию, а лишь ее часть.

Рис. 4.9. Проектчая структура меиелжмента

Матричнме структурм менеджмента. Такие структурьт 
називаем не в проектнмх организациях егце программно-це- 
левими, объединяют в себе два начала структурного деления: 
проектное и  функциональное, т. е. происходит деление оргаии- 
зации на функциональние структурнне подразделения, и вме- 
сте с тем внделяю тся руководителп проектов, находяш иеся 
в непосредственном подчиненип у руководителя организации. 
Этим руководителям проектов временно или только для вн- 
полнения сгрого определеннмх работ подчиняются сотрудники 
функциоиальннх подразделений. Но по всем вопросам, внходя- 
шим за рамки работн над проектом, эти сотрудники подчиненн 
руководителям своих ф ункциональннх подразделений, в рас- 
поряжении которнх находится и необходимое исполнителям 
оборудование (рис. 4.10).

М атричнне структурн применяются не только в проектннх 
организаииях, но и на крупннх промншленних предприятиях. 
Например, если предприятие внпускает продукцию различннх 
видов и возникает необходимость отслеживать и оценпвать эффек- 
тивность работь! не только отдельньгх стр_\гктурш,[х подразделений
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и производств, но и определять прибнльность каждого вида про- 
дукции. Тогда целесообразно возложить ответственность за сопро- 
вождение каждого продукта от момента запуска в производство 
до послепродажного обслуживания на одного человека, которого 
условно можно назвать руководителем продукта. В этом случае 
структура управления также будет матричной, т. е. сочетаюшей 
функциональную и продуктовую.

Рис. 4.10. Матричная структура менсдж.чента

Рассмотреннме организационнше структурн могут служить 
лишь основой пзучения структурннх построений. В действи- 
тельности их гораздо больше, и комбпнации их многообразнн. 
Особепно интенсивно процесс изменения организапионннх 
структур пошел в связи с рнночннми преобразованиями в на- 
шей страпе.
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4.8. Механистическая и органическая 
модели организаиий
О рганизационние структурн менеджмента используются для 
составления моделей организаций, исходя из принятнх в них 
систем и схем управления. При этом виделяют механистическую 
и органическую модели организаций. Под механистическим 
типом понимают жесткую организационную систему, похожую 
на механизм, а под органическим типом пмеют в виду более ила- 
стичную оргаиизационную систему, скорее ассоциируювдуюся 
с живим организмом, чем с техническим устройством.

Механистический иодход к проектировашпо органпзацни ха- 
рактеризуегся использованием формальннх правил и процедур, 
централизованннм принятием решений, узко определенной ответ- 
ственностью в работе и жесткой иерархией власти в организации.

Органический иодход к проектированию организацпи харак- 
теризуется слабнм или умеренньш использованием формальннх 
правил и процедур, децентралпзацией и участием работников 
в принятии решений, широко определяемой отвстственностью 
в работе, гибкостью структурн власти и небольшим количеством 
уровней иерархии.

Каждой из этих типов организационних систем присуши 
несколько разновидностей органпзационних структур, которне 
подробно бнлн рассмотреньг внше. Разновндностямн механп- 
стических структур являются липейнне, штабние, функциональ- 
нне, дивизиональнне структури. В чистом виде эти структури 
используются редко, чаше применяются смешаннне структури. 
К разновидностям органических структур относятся проектнне 
и матричнне структурн.

Следует отметить, что механистический и органический типн 
систем управления редко сушествуют в чистом виде.
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4.9. Современнь»е п о а х о а ь ! 
к проектированию организаиионнмх 
структур
Распространенньш и достаточно обоснованнмм вьшодом, к кото- 
рому приходят организации во всем мире, является необходимость 
сокрашения числа управленческих уровней. Вместо пирамидн 
менеджеров среднего звена основное внимание следует уделить 
проектннм командам и межфункциональной работе.

Новейшие пнформационнне технологии позволяют снимать 
как иерархические, так и географические барьерн. Это связано 
с тем, что необходимн внсокая скорость разработки новой про- 
дукции и ее доставки, а также внсокая оперативность принятия 
решений.

Сушность новнх подходов в управлении организацией отра- 
жает вмшеупомянутая концепция «менеджмент без иерархии», 
которая ставит следуюшие цели:
♦ учреждение автономннх групп с вьгсоким потенциалом само- 

управления:
♦ утверждение гуманистнческих ценносгей и форм поведения 

взамен односторонней ориентации на экономический ре- 
зультат;

♦ учет экономических требований в принятии предпринима- 
тельских решений.
С этой концепцией управления корреспондирует новая система 

построения организации — обучаювдаяся организация. Единой 
модели такого сообшества нет — это, скорее, философия, или от- 
ношение к тому, что есть организация, в чем заключается роль ее 
сотрудников. Предполагается, что каждьпг из них может принять 
участие в идентифпкацпи и разрешении проблем, что позволяет 
организации постоянно экспериментировать, совершенствоваться, 
пснользовать вновь открнваюшиеся возможностн. Все органи- 
зационнне усилия паправленм на повьппенис качества товаров 
и ус.туг п удов.тетворенне спроса потребптелей. В обучаюшейся 
о})ганизации основной упор делается на командь1 и сис гемн, а не 
на нерархшо.
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Под командой понимается тшательно сформированньш, хоро- 
шо управляемьш, самоорганизуюшийся коллектив, бнстро и эф- 
фективно реагируюший на любие изменения рнночной ситуации, 
решаювдий все задачи как единое целое.

При формировании командн должнн бьггь учтенн следуюшие 
требования:
♦ кажднй участник командн обязан во всей нолноте осознавать 

цель, поставленную перед коллективом;
♦ в формировании и уточнеиии цели участвует вся команда;
♦ команда функционирует как единнй организм, причем от- 

ветственность за результатн также носит коллективннй, а не 
индивидуальннй характер;

♦ любой участник командн должен постоянно совершенство- 
вать свою квалификацию, чтобн обладать универсальньгми, 
энциклопедическими в своей сфере знаниями, трудовнми 
навнками;

♦ кажднй участник командн должен бнть способен в любое 
время оказать помошь нуждаюшемуся члену коллектива, 
постоянно взаимодействовать со всеми членами коллектива. 
В то же время команда не может диктовать состояшим в ней

партнерам свою волю в силу следуюших факторов:
♦ кажднй член ко.мандн сохраняет собственную са.мостоятель- 

ность;
♦ все членн командн имеют равнне права в ее работе.

Подбор участников командного коллектива осушествляется
в нервую очередь по психологической совместимости. В процессе 
вьшолнения плановнх заданий раснределение функций участни- 
ков, как правило, постоянно меняется, их обязанности уточняются. 
Унравление командой осушествляется коллективно, за ее руко- 
водителем закрепляются функции координации и представления 
интересов команди во внешней среде.

М енеджерн, занимаюшие внсокие гюстн в обучаюшей ор- 
ганизации, являю тся лидерамп, виденпе будушего которнми 
разделяют все сотруднпки. Такие менеджерн разрабатнвают 
основополагаюшие идеи — мпсспю, цели и базовне культурнне 
цепности, формируюндие поведение и отношение к труду.
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В этих организациях используется концепция наделення влас- 
тью. Имеется в виду не столько передача властннх полномочирт, 
сколько определение менеджментом потенциала сотрудников 
и его раскритие. В обучаюшейся организапии традпционная 
организационная структура иерархического типа, наиболее 
адекватная командной цепочке сверху вниз, уступает место 
структурам новнм, более плоским, обеспечиваюшим поддержку 
самоуправляемнх конкурируюших команд, включаюших в себя 
представителей разннх отделов и разних уровней управления.

Многие учение, специализируюшиеся иа проблемах управле- 
иия, склоняются к ммсли, что в XXI в. обнчной обшепризнанной 
ор]'анизациопной структуро!! во всех странах мира станст креа- 
тивная сеть. Она требует инновашюппого подхода и мншленпя, 
сушественно отличаюшихся от того, что лежит в основе традици- 
онной иерархической корпорации.

Контродьнь1е вопрось!
1. Разлпчнме трактовки тер.мпна организация.
2. Понятие организационная структура менеджмента.
3. Лпнейнне структурн меиеджмента.
4. Ш табпне структури менеджмента.
5. Фуикииональнне структурн менеджмента.
6. Дивизиональние структури менеджмента.
7. Адаштшнне структурн менеджмен га. Проектнне структури.
8. Адаптивнне структурн менеджмента. Матричнне структурн.
9. М еханистическая и органическая модели организаций. 

Прпмерн.
10. Современнне подходн к проектированпю оргапизационннх 

стрл ктур. Обучаюшаяся организация.
11. Совремепнне подходн к проектнрованпюорганпзационннх 

структ\'р. Команда.



Г л а в а  5

Организаиионно-правовме 
форлль! организаиий

5.1. Юридические лииа в России
Юридическим лицом в соответствии с Гражланскпм кодексом 
РФ  (ГК Р Ф ) признается оргапизацпя, которая имеет в собст- 
венности, хозяйственном ведении или оператпвном уиравлении 
обособлепное имушество и отвечает по своим обязате.тьствам этим 
имушеством, может от своего имени приобретать и осутеств.чять 
имушественнне и личние неимушественнме ирава, нести обязан- 
ности, бь1тъ истцом и ответчиком в суде.

В связи с учаетием в образованип имушества юридического 
лииа его учредители (участники) могут иметь:
♦ обязательственньге права в отношенип этого юридического 

лнпа (хозяйственньте товарпшества и обшества, производст- 
веннме и потребительские кооперативм);

♦ право собственностп, илп вешное право (государствеиньге 
н мунпципальнме унитарнме предприятпя, в том числе до- 
чернпе предприятия, а также фннанспруемме собствеиником 
учреждения).
Учредители (участники) таких юридическпх лиц, какобшеет- 

веннме и религиознме органпзацпи (объедипения), благотвори- 
те.тьнме п пнме фондм. объеднненпя ттюрчееких лиц (аееоппаппп 
п союзм), не пмеют имушсственнмх прав.
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Ю ридические лица подлежат государственной регистрации 
в органах юстиции (некоммерческие организацни) или федераль- 
ной налоговой службн (коммерческие организации).

Юридические лица в зависимости от организационннх форм 
действуют на основании устава или учредительного договора. 

В учредительннх документах определяются:
♦ наименование юридического лица;
♦ мес го его нахождения;
♦ гюрядок управления деятельностью;
♦ цели н нредмет деятельности.

ГК РФ  определяет отвегственность юридического лица, проце- 
дурь! его реорганнзации, лнквпдацин, а также права, обязанности 
и ответственность участннков, порядок изменения их состава, 
внбнтис участника и т. д. Эти положения могут бнть конкрети- 
зированн в учредительннх документах, еслп это не гтротиворечит 
де11ствуюшему законодательству.

5.2. Разновидности организаиий в России
ГК РФ  устанавливает перечень и формн юридических лиц для 
коммерческих и некоммерческих организаций.

Коллллерческие организаиии
Рассмотрим основнне видн юриднческих лиц для коммерческих 
организаций (рис. 5.1).

Р и с . 5 . 1. Ви.П>1 1 ( ) | ) 1 1 Д Н Ч ( Ч ' М 1 Х  .11111 л.тя ком м ср чсских оргами.чииш"! н ['осспп

Коммерческими нризнаются организацпн, основпоп целью 
дсч 1'с.тьпостп котч)|)1>1.\ яп.тяется изв.теченне прнбн.тп.
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Коммерческие организации могут осушествлять предпри- 
нимательскую деятельность лишь постольку, поскольку она 
служит достижению пелей, ради которнх они созданн, и соот- 
ветствует им.

Хозяйственнме обшества и товаршцества — это коммерческие 
организации с разделенньш на доли (вкладн) учредителей (участ- 
ников) уставннм (складочннм) капиталом. Их организационнне 
формн приведенн на рис. 5.2.

Имушество, созданное за счет вкладов учредптелей (участни- 
кол) или произведенное и приобретенное хозягтственним обшест- 
вом или товаришеством в нроцессе его деятсльности, принадлежит 
ему на правс собственности.

В обшестве с ограниченной ответственностью участники не 
отвечаю г по его обязательствам п несут риск убнтков, связанних 
с деятельностью обшества, в пределах стопмости внссенннх ими 
вкладов. С-амо обшество с ограниченно!! ответствснностью отве- 
чает по свопм обязательствам всем свопм и.мушеством.

Висшим органом управления обшсством является обитее со- 
брание членов, проводимое нс реже одного раза в год. Собрание 
нмеет право принимать наиболее важнне решения, в частности 
вносить измененпя в учредительнне документн, принимать ре- 
шения о реорганизации или ликвидашги обшсства, утвсрждать 
годовой баланс, распределять прибнль и списнвать убнтки, 
назначать и освобождать директоров обшества.

Хозяйственньш обидества

Обшества Обшвства Акционерньюс ограниченнои с дополнительнои обидества
ответственностью ответственностью

7 \
Закритие Открмтме

акционернме акционерние
обьцества обидества

Рис. 5 .2 . Х().«п"гс"гнсшп>1(' обпи-стиа н Росспп
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В обвдестве с дополнительной ответственностью участники 
солидарно несут субсидиарную ответствеиность но его обяза- 
тельствам свонм имуихеством в одинаковом для всех кратном 
размсре к стоимости их вкладов, определяемом учредительньши 
документами обшества. При банкротстве одного из участников 
его ответственность по обязательствам обшества распределяется 
между остальнмми участниками пропорционально их вкладам, 
если иной норядок ие предусмотрен учредительньтми докумен- 
тами обшества.

В акционерном обшестве участники обшества (акционе- 
рьг) не отвечают по его обязательствам и несут риск убнтков, 
связанньтх с деятельностъю обшества, в пределах стоимости 
принадлежаших им акций, которьге могут бнть именннми и на 
предъявителя. Кроме того, различают простне (обьжновеннне) 
и привилегированнне акции. Само акционерное обшество несет 
ответственность по свонм обязательствам всем принадлежашим 
ему имушеством.

В открмтом акцнонерном обшестве участники могут отчу- 
ждать принадлежатцие им акции без согласня другнх акционеров. 
В закрмтом акционерном обшестве акции распределяются только 
среди его учредителей или заранее определенного круга лиц.

Внспш.м органом уиравления акционерньш обшеством явля- 
ется обшее собрание акционеров, проводимое не реже одного раза 
в год. Собрание обязательно формирует наблюдательннй совет, 
назначает правдение, которое руководит текуше!'! деятельностью 
обшества.

Дочерним является хозяйственное обшество, в котором другое 
(основнос) хозяйственное обшество или товаришество в силу 
преобладаюшего участня в его уставном капитале либо иннм 
образом имеет возможность определять решения, прннимаемьге 
данпьгм обшеством.

Занисимьш ирп.ишегся хозяйствениое обшество. в котором 
Д])угое (п])еобладаюшее, участвуюшее) обшество пмеет бо.чее 
лвалцатн процсчпов го.юсуюшнх акпий акциоперного обшества 
и. п! бо. 1ее днадцатн П()оцентов усгавпсчт) капптала обшества с ог-
| м  П П 1! ( ' IШ О П  <)ГВ1'Т("ГВ('ННОСТ1)Ю .
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Хозяйственнне товаришества, производственнне кооперати- 
вн и унитарньте предприятия характеризуются присупшми им 
признаками.

Полньш признается товаршдество, участники которого (пол- 
нне товаршци) в соответствии с заключепньш  между ними до- 
говором занимаются предпринимательской деятельностью от 
имени товариидества и несут полную ответственность по его обя- 
зательствам принадлежашим им имушеством. Юридическое или 
физическое лицо может бить участником только одпого полного 
товаршдества.

Товаришеством на вере, или коммандитньш, нризнается то- 
варшцество, в котором наряду с участннкамн, осушествляюшими 
от имени товаришества предпринпма гельскую деятельность и от- 
вечаюшими ио обязательствам товаршпества своим имушеством 
(полними товаршцами), имеется одип или несколько участни- 
ков — вкладчиков (коммандитистов). Они несут риск убнтков. 
связанньтх с деятельностью товаршцества. в нределах сумм вне- 
сенних нми вкладов и не принимают участия в осушествлешш 
товаршцеством предпринимательской деятельности.

Производственньш кооперативом (артелью) признается 
добровольное объединение граждан на основе членства для сов- 
местной производственной нли иной хозяйственной деятельности. 
основанной на их личном трудовом и ином участии и объединении 
его членами (участниками) имушественннх наевнх взносов.

Унитарньш предприятием признается коммерческая оргапиза- 
ция, не надсленная правом собственности на закрепленное за ней 
собственником имушество. Имушество унитарного предприятия 
является неделимим.

В форме унитарннх предприятий могут бнть созданн только 
государственнне или муниципальнне предирпятия.

Унптарнне преднрпятия (в зависи.мости от отношений с собст- 
венником) могут бить основаньт на праве хозяйственного ведетшя 
или па праве оперативпого управленпя.

Некоммерческие организаиии
В Росспп сушествует бо.чее тридцати впдов (форм) некоммерче- 
ских организацш!. Иекоторне из них различаются лншь названп- 
ямн, имея сходньк' функцнп (|>пс. 5.3).
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Некоммерческая организация — организация, не имеюшая 
в качестве основной цели своей деятельности извлечения прибмли 
и не ]>аспределяюшая получепную прибмль между участниками. 
Некоммерческие организации могут со здаваться для достижения 
социальннх, благотворительннх, культурннх, образовательннх, 
научннх и управленческих целей, в целях охранн здоровья гра- 
ждан, развития физической культурн и спорта, удовлетворения 
духовних п иннх нематериальннх потребностей гражлан. зати ти  
прав, законних интересов граждан и организаций, разрешения 
сиоров и конфликтов, оказания юридической помоши, а также 
в иннх целях, направленннх на достпжение обшественннх благ. 
Некоммерческие организации вправе заниматься предприни- 
мательской деятельностью, только ссли данная деятельность 
направлена на достиженис целей организации.

Некоммерческие организации

г 1 1' ' '
Потребительские

кооперативь!
(объединения)

Обшественние
организации

(объединения)

Религиознью
организации ФОНДЬ!

Другие формь! 
по ГК РФ

Рис. 5.3. Виль! 1()])илпческих лиц 
для пекоммерческих оргаинзаций в России

5.3. Интеграиия организаиий и их новме 
формь!
Под влнянием пзмененпй, которме происходят в мировой и рос- 
спйской экономпкс, а также обострения конкуренции между 
организацпямп вее большсе распространение прнобретают про- 
цегсн интсгрании. Вьшсляют два основньгх вида интеграции 
о |) Iапизаций:
♦ горизонтальную, когда иропсходит обьедипение усилпй раз- 

нь!Х оргаиизаций д.тя реализации каких-.тибо обших цс.тен;
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♦ вертикальную, когда объединяются организации, связаннме 
между собой технологически, но участию в цепочке создания 
материальнмх ценностей.
На нрактике нередко встречается и третий внд интеграции 

организаций, которнй нредставляет собой комбинацию первмх 
двух и назьгвается диагональной интеграцией.

Процесс интеграции приводит к образованню целостних обра- 
зований из самостоятельно сушествуюших органнзаций, каждая 
из которнх восиринимает другие организации как часть единого 
экономпческого организма. В рьшочнмх условиях появляются 
новьте (|>ормм интеграцни организаций диверсифицированного 
тина. Принцип создания таких структур: концентрацня ресурсов. 
мошностей. нроизводств разного профиля для вьшуска продукции 
массового спроса, возможность маневрпрования средствами, со- 
крашения затрат нроизводства, созданис предпосилок внедрения 
научно-технических новшеств.

Каждая из форм интеграции имсет свои цели, что является рс- 
шаюшил; фактором в организации управления. Так, при создании 
холдинга ставятся цели для проведения единой для всех участни- 
ков нолитики, контроля над соблюденнем интересов, ускоренпя 
дпверсификации, концентрации ресурсов. Интересн компанпй, 
образуюших ассоциацию, могут бмть связанн с погребностью 
в лоббировании, с поиском новьгх рннков сбмта, проведением 
исследований, помошью в материально-техническом снабженпи 
и т. д. При формировании финансово-промишленнмх групп 
(Ф П Г) ставятся задачи необходимого взаимодействия банков 
с нромншленностью н преодоления разрнва между секторами 
и отраслями экономикп.

Напболее привлекательннми организационнмми формами нн- 
теграции считаются корпоративнне объединения. образуюшиеся 
в резу.тьтате слияния и формирования ФПГ, п объединения в впде 
предпринимательских союзов и сетей.

Создапие Ф ПГ осушествляется путем объедпнения предпри- 
ятий, связаннмх имушественннми, финансовьши, производ- 
ственно-технологическими и управленческпми отпошсннямп, 
обсспечгтаюмнми решенне ппжнеиишх проблем пх развитпя. 
Опо направ.тено на:
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♦ концентрацию инвестиционнмх ресурсов на приоритетнмх 
нанравлениях развития экономики;

♦ гювьнленис эксиортного нотенциала и конкурентоспособностп 
продукции отечественнмх предириятий;

♦ формирование рациоиальнмх технологических и кооиератш- 
оннмх связей в условиях рмночной экономики;

♦ развитие конкурентной экономической средм.
Важнейшей формой интеграции организаций являются пред-

принимательские сети и союзм (альянсм, сообшества, партнер- 
ства и т. д,), объединяюшие организации, каждая из котормх 
вмполняет в сети свою специфическую роль.

Организации, входяшие в сети и союзьт, рассматриваются как 
субъектм хозя]к'твеннмх связей и партнерм в системах взаимодей- 
ствуюших субъектов. Это достаточно устойчивая, гибкая структу- 
ра, влияюшая на результатьт деятельности и систему управлення 
входяших в нее организацттй, позволяюшая им координировать 
свои действпя, нривлекать новьтх иартнеров и конкурировать 
между собой. Их союз основан на сочетании средств формально- 
го контроля контрактнмх отношенттй и неформального обмена 
услугами.

Среди других предприятий диверсифицированного типа, 
создаваемьтх в рмночнмх условиях, необходимо отметить такжс 
такие формм, как:
♦ концернм на основе интегратши производства на межотра- 

слевой основе со строгим соблюденисм интересов каждого 
участника;

♦ межотраслевме научно-технические комплексм с го.ювной 
органнзацие1ь системой институтов, оимтнмх и серийньтх 
заводов отраслевого подчинения, сохраняюших свою самосто- 
ятельностьи права;

♦ ассоциации — добровольньте обьединения нредприя гш"! прп 
их нолной экономической и административно]! самостоя- 
тсмьности, действуюшие па основе решеннп, нршшмаеммх по 
принцину единог.часпя;

♦ консорциумм — нрсменшяе добровольнме объединения пред- 
прпятпй длм ренкчшя целешлх программ и проектов.
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О д н о й  из новейших организационнмх форм явдяется вир- 
туальная корпорация. Она представляет собой создаваемую на 
временной основе сеть независиммх комнаний (поставшиков, 
заказчиков, бмвших коикурентов), объединяеммх современнмми 
информационнмми системами с целью взаимного пользования 
ресурсами, снижения издержек и расширения рмночнмх возмож- 
ностей. Ее технологическую основу составляют ииформационнме 
сети, которме номогают объединяться и осушествлять гибкое 
партнерство.

Контродьнме вопрось!
1. Юридпческие лица в Росспи.
2. Разновпдности органнзаций в России.
3. Коммерческие организацни.
4. Некоммерческие органнзапии.
5. Интеграция органпзаций.
6. Новме формм интегрированнмх организаций.



ГЛАВА 6

Планирование и стратегия 
развития организаиии

6.1. Природа и иель планирования
Функция плаиироваиия счнтается едва ли не самой важной, по- 
скольку все начинается именно с плана, которьш позволяет объ- 
единить всех работнпков, рационально распределить их усилия 
по достижению цели.

Планирование — это сознательнмй, систематпческий ггроцесс 
принятпя решенпй о целях и деятельности, которне отдельннй 
человек, группа нлп органпзация будут вмполнять в будушем.

Фактически планпрованпе начинается еше до постановки целп. 
Оно начинается с аналпза обстановкн, обстоятельств, которне 
н определяют ту н.тн иную цель. Затем после того, как аналнз 
сде.тан, целп и задачи определенн, составляется план действий 
по пх достпжению. Планпрованпе — это всегда прпнятне заранее 
решения о том, что делать, когда делать п кто будет дедать.

Планнрованпе — эго мост между нннешнпм состоянием орга- 
нпзацпи п тем положенпем, которого она хочет достичь, Важность 
планированпя осозналп практически все организации. Они со- 
ставляют более долгосрочнне планн, охватьгваюшпе все больше 
аспекгов сноей демте.тьносгп. П.танпруют, все меньше опнраясь 
на пнтупцию и.тп предчувствие п всебо.тее по.тагаясь на прогнозн 
п апа.тизь!.
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По целям и масштабам вмделяют планн: долгосрочнме (стра- 
тегические) — на срок более 5 лет, среднесрочнме (тактиче- 
ские) — на срок от 1 до 5 лет и краткосрочнме (оперативнме, 
текугцие) — на срок менее 1 года.

Каждому масштабу илана уделяет внимание тот или иной 
уровень управляюгцих. За внработку долгосрочннх планов, как 
правило, отвечают менеджерн внсшего звена. Менеджерн средне- 
го звена отвечают за среднесрочнне нланн, а менеджерн нижнего 
уровня — за краткосрочнне.

Причинь!, оказьшаюшие вдияние 
на масштаб пдана
На масштаб плана оказмвают влияние самне разнне причинн:
♦ время, необходимое на покрнтие инвестиций в основнне 

фонди;
♦ время производства новой продукции;
♦ конкурентоспособность в отрасли;
♦ размерн организации (чем больше органнзация, тем больше 

вероятность долгосрочннх плаиов).

Типь1 пданов
В зависимости от предназначения виделяют несколько типов 
планов:
♦ иелевне (пли миссии);
♦ задачп:
♦ стратегии;
♦ полнтпкн;
♦ правпла;
♦ нроцедури;
♦ ирограммн;
♦ бюджеть!.

Этп планн разлпчнн по прпроде п маештабам; одни разраба- 
тиваются псключительно одннм уровнем ун])авляют]1х, другпе -  
все.ми (табл. 6.1).



128 Менеджмент

Таблииа 6.1. Уровни лленеджеров, участвуюших в подготовке разнмх 
типов планов

Тип пдана Вь1сшие
менеджерь!

Менеджерь!
среднего

звена

Менеджерь!
операиионного

уровня

Целевой X - -

Задачи X X X

Стратегпи X - -

Полптикп X X -

Процелурь! - X X

Правила - X X

Программь! X X X

Бюджетьг X X X

Важншм этапом прн нланировании является вьюор целей. 
Цели организации — результатш, котормх стремится достичь 
оргаиизация и на достижение котормх наиравлена ее деятель- 
ность. Процедура иостановки и вмбора целей иолучнла название 
целеполагание. Целеполагание в менеджменте является одним 
нз важнмх этанов стратегического нланнрования. Оно относится 
к важнейшей части методологии менеджмента.

Цели организацни реалнзуются через стратегию и тактику 
и исходят из миссии организации. Мнссию органнзации внде- 
ляют как главную целевую функшно, определяюшую основнме 
направления деяте.тьности фирмм.

Миссия — основная главная цель организации, ради которой 
носледняя п создана. Миссия как фи.тосо(})пя включает в себя 
ценности. мора.тьно-этические нормм п принштпм, в соответст- 
впп с которммп организация намеревается осушеств.тять свою 
дсятельпость. Предназначенпе опреде.тяет депствия, которме 
организация намеревается осутес гвлят ь. С.ммсл сутест''вовапия 
оргапиза!цш раскрьтает прпчину ее появ.тенпя п от.тпчпе данной 
■ 'р| анпзацпп ог е(| подобнь1\. 1] мпсспп органпзаиип отражается
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ее уникальносгь и значимость для различних субъектов ринка. 
Все цели организации онределяю тся и вмрабатъшаютс.я для 
осушествления ее миссии. Целевое начало в деятельности орга- 
низации возникает как отражение целей и интересов различнмх 
групп людей, так или иначе связанннх с ее функционированием. 

При определении миссии организации необходимо учитнвать:
♦ формулировку задачи организации с точки зрсния производст- 

ва ею товаров или услуг, а также основннх рьшков и ключевнх 
технологий, используемнх в организации;

♦ положение организации по отногпению к внешней среде;
♦ культуру организации — какой рабочий климат сушествует 

в данггой организапии, какой тгггг работников прггвлекает дан- 
нмй климат, каковн осгговн взаимоотноптетшй руководителей 
организации с рядовнми сотрудгтикамн;

♦ кто являстся клиентами (потребтттелямп), какие потребности 
клиентов фпрма может успешно удовлетворгтть.
Таким образом, миссия органттзации является основой при 

формулировке ее целей, которне представляют собой отправную 
точку при планировании.

Задачи — это конечньге целп, тс рубежи, на которме хочст 
внттти оргагптзация. Онп являются тте только когтечннм этапом 
планирования, но и целью, для которой вьгполтгяются все управ- 
ленческие функции. Задачи вьттекают из целей пли миссии, но 
являются более определетшммтг. Наггболее частмми задачамп, 
которьге ставят перед собой организации, являются прпбьтль- 
ность, рост, доля рмнка, т. е. преобладаюг экономнчсскпе задачп. 
Сушествует иерархия задач, когда каждьпй уровень менеджмента 
ставит перед собой те или иггме конкретньге задачп. Задачи разньгх 
подра.зделепгтй организацигг согласуются между соботт, чтобм 
в конечном счеге работать на внполненне мпссип.

Стратегии — это чаше всего генеральиая программа дсйсг- 
вий п распреде.тения прпорптетов п ресурсов д.тя достиженпя 
масштабннх целей. Стратегтш внтекают пз це.чей и задач. Орга- 
гшзации сначала определяют цели, а затем форм\'лпруют план 
действий но пх достпжению. Па практике иропсходит п наоборот: 
сиача.та онрсде.тяегся сграгегпя, ното.м задлчп. Носле того как



130 Менеджмент

стратегия вибрана, сформирована и определена, она должна 
бить реализована. Для этого стратегический план должен бьггь 
вмражен в тактических и оперативнмх планах, программах 
и бюджстах. Тактика занимает подчиненное положение в от- 
ношении стратегии и представляет собой конкретнме крат- 
косрочнне планн, которне являю тся средством внполнения 
стратегических планов.

Политика — это руководство для мьшгления и действия.
Процедурм — руководяшие указания к действию с конкрет- 

нмми сроками для работников. По сушеству, процедура пред- 
ставляет собой занрограммированное решение и обмчно описм- 
вает последовательность действш'-!, которне следуег предирииять 
в конкретной ситуации. В обшем случае индивид, действуюший 
согласно процедуре, обладает малой свободоп действий н небо.чь- 
шим числом альтернатив. В отличие от политики, процедурь! нс 
оставляют места для интерпретаций.

Правила — это план конкретннх действий в определенной 
ситуации.

Программа — это комплекс целей. политики. процедур, правил, 
ресурсов. рабочих предписаний и других элементов, необходпмнх 
для приведения данного плана в действие. Основная программа 
может бнть основой для разработки ряда производннх программ.

Бюджет — это пзложение ожидаемнх результатов в числовнх 
внражепиях. Иногда его назмвают числовой программой. Обнчно 
бюджет дополняет программу, но тем не менее и сам может бьгть 
программой.

6.2. Прсшесс пданирования
Основу процесса п.чаннрованпя составляют три горизонта нланов: 
долго-, средне- и краткосрочнне.

Долгосрочнме планм это стратегическпе планн. 
Среднесрочнме это тактические, п]юмеж\’точнь1е н.кшьг
Краткосрочнме это оператпвньк', текушпе плапь!.
11|)оцесс состав.теппя .тюбого п.тапа п])ох()дпт песко.чько стадпй 

(этапов). Разнью учепь]е пазьшают разпое кч).'шчество этапов,
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стадий планирования. Наиболее полное представление об этапах 
планирования дают Г. Кунц и С. 0 ’Доннелл (рис. 6.1).

1. Оценка имеютцихся возможностей.
2. Главньте задачи и цели.
3. Плановьте предположения (прогнозирование).
4. Определение альтернатив.
5. Сравнение альтернатив.
6. Вмбор альтернативм.
7. Формулировка всиомогательнмх планов.
8. Планм в цифровом вмражении, бюджетм.
Эти этапн характерньт для планирования в крупннх организа- 

циях. Оценка возможностей — это, по сути. етце подт'отовительпьп'т 
этап, и он не является частью планирования. Этот этап совпадает 
с ана.тизом ситуации других авторов.

Первьтм этапом самого планирования авторьт считают по- 
становку задач для предприятия в целом, а загсм для каждого 
подразделения.

Предположепия (прогнозирование) — второй этап плани- 
рования, представляет собой прогнознме даннне конкретного 
характера, применимне основнне установки и уже имеювдиеся 
у организацпи нланн. Он включает в себя экономическое прогно- 
зирование, технологическпй прогноз, социально-политический 
прогноз, прогноз продаж (сбьгга).

Краткая характеристика остальннх этапов планирования 
представлена ниже на рис. 6.1.

Эдементь! пдана и прсшесса пданирования
Кроме этапов необходимо иметь в виду и мшшмум элементов, из 
которь^х состоит любой план и процесс планпрования (таб/т. 6.2):
♦ цели;
♦ мероприятпя (действия);
♦ ресурсм;
♦ вмполпение.

По каждо.му э.темснту мепеджер до.тжеи дать себе ответ на 
нопрось!, содержавдиеся в чаб.т. 6.2.
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Рис. 6.1. 11()с.и‘дов;ггсл1,пост1> и содсржаиис атапов п.тапирования

Таблииа 6.2. Вопрось! эледлентов плана и проиесса планирования

Элементь!
плана

Вопрось!

Це.ш Каклх целей необхолимо лобиватьгя и гючему?
В чем важность кажлой целп лля  оргаипзашш?
Как цели и залачп взапмосвязашл п перархпчнн? 
Когла кажлая це.ть оулет лостпгнута?
Как или в чем может бьггь ггзмереиа кажлая цоль? 
Кго и,5 работников плп полразлелегшй органпзацпп 
б> лет ответственньгм за лоетижение кажлоп це.ти?

Л('И(ТНИЯ 
( \И роирпя-
1 и я )

Кактн' лейсгвия (мероприятпя) лолж пн привести 
к посгавлсниьгм це.тя.м п залачам?
Какая тн))о])мацпя. по каким каиа.там и с какой 
очерелпос гью 6\Л(.Л' перелават ьс'я о лспствпя.\?
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Элементь!
плана

Вопрось!

Какая мегодика будет пспользована для прогноал- 
рования важ ннх  де11ствий в будушем?
Кто конкретно н за какие действия будет отвечать?

Ресурсь! Какие ресурсь! иотребуются для осушесгвления 
мероприятий нлана?
Какие финансовме средства потребхтотся ддя нрио- 
бретения тех илн инмх рееурсов?
В каком взаимоотношенин находятся между собой 
те или иньте ресурсм?
Кто из людей и.тн подразде.тений будет отвечать за 
бюджет?

В ьтолненне Как будет исполняться план: через днрективньте 
указания и.ти исполннте.н-аюсть сотрудников? 
Какие масштабнью заявленпя (организанионньте 
мери, идеологическая подготовка. психологическин 
настрой и т. п.) необходимм для вьшолненпя нлана?

Самме простме вопросм, па которме должен отвечать любой 
плап,это:
♦ что де.чать;
♦ кто будет делагь;
♦ когда делать;
♦ как (каким образом) делать:
♦ за счет чего (на какие срсдства) делать;
♦ радп чего делать.

6.3. Стратегическое планирование
Процесс стратегпческого планпрования являстся пнс грумснтом, 
которьп'1 помогаст руководству <|)ирмм принимать нравильньк' 
стратегпческпе решенпя п корректировать в соотлетстшш с иимп 
новседне1Я]ун) жизнь организацип.
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Стратегическое планирование — это набор решений и дейст- 
вий, осушествляемьш руководством организации для достижения 
ее целей.

Стратегическое планирование — это вид планирования, на- 
правленньга на разработку и реа*тизацию стратегии по достиже- 
нию масштабнмх целей организации.

Стратегическое планирование включает в себя четьгре основ- 
инх вида управленческой деятельности.

1. Распределение ресурсов: фондов, внсококвалифицирован- 
ннх кадров, а также технологического и научного опнта, имею- 
шихся в организации.

2. Адаптация к внешней среде — действия, которне улучшают 
отношения организации с окружаюшей внешней средой, т. е. вза- 
имоотношения с обгцественностью, правительством, различньши 
государственннми учреждениями.

3. Внутренняя координация работн всех отделов и подразде- 
лений. Этот этап включает в себя внявление сильннх и слабнх 
сторон организации для достижения эффективной интеграции 
операций внутри нее.

4. Осознание организационннх стратегий. Здесь учитнвается 
опнт прошлнх стратегических решений, которнй дает возмож- 
ность прогнозирования будушего организации.

Схема страгегического планирования представлена на рис. 6.2.
Стратегическое планирование, как один из видов планирова- 

ния работн организации, в принципе похоже на тот же процесс 
планированпя, что и для тактических планов, но имеет и свои 
отличия. Тактический план неразрнвно связан со стратегическим 
планом, так как там, где используется стратегическое планирова- 
ние, возникает потребность и в тактическом. Тактический план 
означает уточнение, коррекцию, дополнение, одним словом — 
конкретизацию стратегии. Под тактическим планом понимают 
планирование действий, которне должнн представлять наиболее 
эффективнне способьт достижения стратегических целей. Иннми 
словами, тактика является одной из форм внражения стратегии. 
Стратегия и тактика, в обшем плане, имеют родственнне цели, 
и их сушность заключается в определении средств, с помошью
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которнх организация стремится к достижению поставленннх 
целей и задач.

Рис. 6.2. Этапм стратегического плапирования

Стратегия организации разрабатнвается на основе информа- 
ции о внутренней и внешней среде.

Анализ внутренней средн назнваю т еше управленческим 
обследованием сильннх и слабнх сторон работн организации. 
Обнчно анализу подлежат:
♦ доля рннка и конкурентоспособность;
♦ разнообразие и качество ассортимента;
♦ рнночная демографическая статистика;
♦ предпродажное и послепродажное обслуживание;
♦ сбнт, реклама и продвижение товара;
♦ прибнль;
♦ финансм (бухучет);
♦ операции (производство и т. д.);
♦ человеческие ресурсьг;
♦ культура и имидж организации.

При анализе внешней средьг прогнозируют прежде всего:
♦ политическую обстановку;
♦ законодательство;
♦ социально-демографические перспективн;
♦ историко-культурнме традиции;
♦ международнне отношения и обстановку;
♦ конкурентов;
♦ технологию отрасли.
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После этого анализа разрабатмваются альтернативнме страте- 
гии, и происходит их вьгбор. Чаше всего организации, по мнению 
М. Мескона, М. Альберта и Ф. Хедоури, вмбирают одну из четмрех 
альтернатив: ограниченньш рост, рост, сокрашение и их сочетание.

Типь1 стратегий и методика стратегического 
пданирования
М. Портер внделил три типа генетической стратегии:
♦ стратегия руководства обгцими издержками;
♦ дифференциальная стратегия;
♦ целевая дифференциальная стратегия.

Придерживаясь стратеши руководства обвдими издержками,
менеджерн стремятся максимизировать прибнль, сокрашая при 
этом издержки производства в расчете на единицу продукции 
и удерживая ценн на низком уровне. При диффереициальной 
стратегии руководители уделяют внимание уникальннм качест- 
вам своей продукции. Основой для дифференциации может бнть 
качество, дизайн, особое обслуживание и т. д. Целевая стратегия 
используется, когда руководители стремятся достичь успеха 
в производстве довольно специфической продукцип. Этот тип 
стратегии есть сочетание элементов дифференциальной стратегии 
и стратегии руководства обшими издержками.

Кроме этих трех типов стратегий сушествуют также:
♦ стратегия по квадратам матрицьг товар — рьшок;
♦ стратегия развития рьшка;
♦ стратегия развития товара;
♦ стратегия вертикальной интеграции;
♦ стратегия горизонтальной интеграции;
♦ две стратегии диверсификации;
♦ стратегия сокрашения расходов и т. д.

Аиверсификаиия
Бизнес-словари определяют слово диверсификация как одно- 
временное развитие многих не связанннх друг с другом видов
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деятельности, расширение ассортимента производимнх изделий, 
расширение активности за рамки основного бизнеса, под которнм 
понимается производство товаров и услуг, имеюших максималь- 
нне доли в чистом объеме продаж по сравнению с другими видами 
вьгаускаемой продукции.

Принято считать, что диверсификация организации — будь то 
расширение сферн деятельности путем открнтия новнх произ- 
водств или приобретение холдингом новнх дочерних структур 
иного, чем метрополия, профиля — явление, связанное с риском. 
Поэтому в каждом отдельном случае руководство, внбирая на- 
правления развития, должно рассматривать как негативнне, так 
и позитивнне последствия диверсификации. В условиях конку- 
ренции любая организация стремится упрочить свое положение 
на рьшке и пнтается своевременно реагировать на изменение 
конъюнктурн. При помоши стратегии диверсификации специ- 
ализированнне организации превратаются в .многоотраслевне 
комплексн — конгломератн, составнне части которнх не имеют 
между собой функциональннх связей.

Являясь инструментом устранения диспропорций воспроиз- 
водства и иерераспределения ресурсов, диверсификация про- 
изводства и предпринимательской деятельности преследует 
различнне цели и определяет направления реструктуризации 
экономики. Диверсификацию внбирают, пнтаясь повнсить устой- 
чивость бизнеса, увеличить стоимость компании, повнсить эф- 
фективность организации. Иногда к ней прибегают, чтобн просто 
использовать удачную возможность и сменить вид деятельности. 
Отрасли, которне внбираются для осушествления диверсифика- 
ции, должнн бнть привлекательннми с, точки зрения их структу- 
рн  или должнн бнть потенциально способньг обеспечить такую 
привлекательность. Пока наилучшее соответствие структурн 
не обеспечит конкурентного преимушества, диверсификация не 
приведет к внсоким прибьшям.

Затратн на вхождение в новнй бизнес не должнн приводить 
к капитализации всех будуших доходов, не должнн поглошать 
всю ожидаемую прибнль. Большинство организаций обравдаются 
к диверснфикации тогда, когда они создают финансовме ресурси,
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превосходявдие необходимме для поддержания конкурентннх 
преимувдеств в первоначальннх сферах бизнеса.

Имеются два главних типа диверсификации — связанная 
и несвязанная.

Связанная диверсификация представляет собой новую об- 
ласть деятельности организации, связанную с сувдествуюшими 
областями бизнеса.

Несвязанная диверсификация — новая область деятельнос- 
ти, не имеювдая очевидннх связей с сувдествуювдими сферами 
бизнеса.

Внбор между связанной и несвязанной диверсификациями 
зависит от сравнения прибнльности при диверсификации и до- 
полнительньтх удельнмх затрат на управление.

Организация должна концентрироваться на связанной дивер- 
сификации, когда ключевне разработки компании (инновации, 
ноу-хау и т. д.) могут использоваться в вдироком диапазоне отра- 
слевнх и коммерческих ситуаций, а также когда управленческие 
затратн не превосходят величин, необходимнх при распределении 
ресурсов или передаче разработок. По той же логике организации 
должнн концентрироваться на несвязанной диверсификации, если 
разработки базовой группн партнеров внсоко специализированн 
и не имеют приложения на стороне, а затратн на управление не 
превьппают величин, нужннх для реализации стратегни внутрен- 
него рьшка.

Стратегией, противоположной диверсификации, может бнть 
создание стратегического альянса между двумя или более орга- 
низациями в области стоимости, риска и прибнлей, связанньтх 
с использованием новнх возможностей бизнеса. Однако при этом 
имеется риск доступа партнера к ключевой технологии.

Важная часть стратегического илана, как и любого другого, — 
его вопловдение в жизнь. Поэтому на основе стратегического плана 
разрабатнваются тактические и онеративнне планм, вьтполнение 
которьгх и ведет к достижению стратегической нели. Необходимьтм 
условием внполнения любого плана является власть и исполнение. 
Средствами его вьшолнения внстуиают политика, курс действий, 
процедурьт, правила.
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6.4. Тактические планм
Тактические (среднесрочнме) планм чаше всего охватьшают срок 
до пяти лет, как наиболее соответствуюший период обновления 
производственного аппарата и ассортимента продукции. В них 
формулируются основнне задачи на установленньтй период:
♦ производственная стратегия организации в целом и каждого 

подразделения (реконструкция и расширение производст- 
веннмх мошностей, освоение новой продукции и расширение 
ассортимента);

♦ стратегия сбнта (структура и развитие сбнтовой сети, степень 
контроля над рьшком, проведение мероприятий, содействую- 
ших расширению сбнта);

♦ финансовая стратегия (объемн и наггравления капиталовложе- 
ний, источники финансирования, структура портфеля денньтх 
бумаг);

♦ кадровая политика (состав и структура кадров, их подготовка 
и использование);

♦ определение объема и структурьт необходимнх ресурсов 
и форм материально-технического снабжения с учетом вну- 
тренней специализации и кооперирования производства. 
Среднесрочнне планьт предусматривают разработку в опреде-

ленной последовательности мероприятий, направленннх на до- 
стижение целей, намеченньтх долгосрочной программой развития.

6.5. Типь1 оперативних пданов
Оперативное (текувдее) планирование — одна из постояннмх 
форм планирования, помогаюшая воплотить стратегию в жизнь. 
Текушим планированием занимается руководитель подразделе- 
ния. С него начинается реализация стратегического планирования. 
Обмчно внделяют три типа текуших планов:
♦ функциональнне планьт — планьт функциональннх подраз- 

делений организации (например, производство, маркетинг, 
бухучет);
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♦ единовременнме планн — вспомогательнне планн по реали- 
зации какого-либо проекта или программн при внедрении 
обшей стратегии;

♦ стабильнме планн — это разработка конкретннх указаний для 
регулярно повторяюшихся операций или действий рутинньгх 
производственннх процессов.
Функциональнме планн разрабатнвают, как правило, менед- 

жерн нижнего звена на 1-2  года.
Единовременние плани разрабативаются однократно (отсюда 

и название) для конкретизации какой-то программн или проекта. 
Поэтому виделяют два типа единовременннх планов: програм- 
мннй план и проектннй план. Разница между ними состоит в том, 
что проектннй план проше программного и зачастую является его 
частью. В них обязательно предусматриваются сроки вьшолнения 
этапов проекта и исполнители. В дополнение к единовременному 
плану обично составляется календарньга план (расписание) всех 
работ с обязательннм приложением финансового плана с расшиф- 
ровкой статей расходов.

Стабильние планн — это директивн, способствуюшие эф- 
фективной работе организации за счет унификации рутинннх 
иропессов.

Внделяют три типа стабильних планов: политика, стандартние 
инструкции, правила и рекомендации.

Политика — это установленное организацией или внепгней сре- 
дой положение, задаюшее определеннне параметрн при принятии 
повторяюшихся решений (например, прием на работу только лиц 
с внсшим образованием и т. д.).

Стандартние инструкции — это план действий подчиненннх, 
вьшолняюишх постоянно повторяюшиеся обязанности. Зачастую 
они представляют собой детализированнне инструкцни.

Правила и рекомендации — это предписания о том, какие 
действия должен предпринять работник в каждой конкрегной 
ситуации. Такие правила избавляют подчиненних от необходн- 
мости самим проявлять инициативу и принимать решения.
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6.6. Бизнес-планирование
Бизнес-план — один из видов современиого иланирования, чавде 
всего основа планирования предпринимательской деятельности. 
Инструментами его составления являются прогнозирование, ли- 
нейное программирование, календарное планирование.

В прогнозировании виделяют следуювдие види прогноза: тех- 
нологический, экономический и прогноз объема продаж (спроса). 
Технологический прогноз обнчно строится относительно уровня 
технического прогресса в той отрасли, в которой начинает созда- 
ваться организация. Экономический прогноз дается в отношении 
макроэкономической обстановки. В прогнозе спроса анализиру- 
ются факторм, оказьшаювдие влияние на спрос на продукцию или 
услуги организации.

При составлении календарнмх планов менеджерн использу- 
ют графики Ганта и программньш метод наблюдения и оценки 
( ПМНО)  или метод сетевого лланмрования. Графики Ганта — это 
контрольная схема, где по горизонтали отмечается время, а по 
вертикали — видм деятельности или задания. ПМ НО — это метод 
планирования, позволяюший менеджеру точно оценить время, 
необходимое для осувдесгвления того или иного мероприятия. 
Процесс ПМ НО разбивают на 5 шагов.

1. Составление списка всех дейетвий, необходимьгх для реа- 
лизации проекта.

2. Составление цепной диаграммм, которая изображает взаи- 
моевязь между этими действиями.

3. Оценка времени, необходимого для вьшолнения каждого 
действия.

4. Определение обшего времени вьшолнения всего проекта, 
а также вьюранного порядка действий, от которого зависит обвдее 
время (этот порядок назьшается критический путь).

5. Использование диаграммн для управления и контроля над 
ходом проекта.
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6.7. Управление по иелям
Одним из сЭлМНХ эффективнмх способов планирования и контроля 
разработанннх планов назнвают способ, получивший название 
управление по целям (УПЦ), разработанньш П. Друкером. Он 
считал, что каждьш руководитель, от президента компании до 
начальника цеха и руководителя отдела, должен иметь цепь (сеть) 
взаимоувязанннх целей, которне в конечном счете подкрепляют 
цель президента всей компании. УПЦ по сравнению с обнчньш 
планированием имеет ряд преимувдеств:
♦ во-первмх, оно, улучшая планирование, улучшает в целом 

управление организацией, поскольку мобилизует весь пер- 
сонал от руководителя до исполнителя на конкретнне ре- 
зультатн;

♦ во-вторнх, делает более понятной свою организацию, функ- 
циональное предназначение каждого подразделения и чело- 
века;

♦ в-третьих, пробуждаег чувство личной заинтересованности 
у каждого работника;

♦ в-четвертнх, помогает внработать более эффективнме методн 
контроля.
А. Райа представляет процесс УПЦ в виде четмрех взаимосвя- 

занннх этапов (рис. 6.3):
♦ внработка целей;
♦ планирование действий;
♦ проверка и оценка работм;
♦ корректируювдие мерьг

Внработка целей осувдествляегся, как правило, совместно 
руководством и подчиненннми, что стимулирует последних на 
эффективную работу в течение года, на котормй, как правило, 
разрабатнвается программа — УПЦ.

Планирование донолняется здесь системой индивидуальннх 
целей, смягчаювдих жесткость внешнего руководства, и персо- 
нальньш их стимулированием с учетом конкретннх должностинх 
обязанпостей и личпнх качеств работников.
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Рис. 6.3. Схема процесса управлсния по целям

Считается, что такой подход гибче традиционного и обеспечи- 
вает более глубокое понимание сотрудниками нелей организации 
и ее подразделений, а следовательно, и лучшее исполнение ими 
своих обязанностей, улучшает взаимодействие в системе управ- 
ления, дает возможность предоставить подчиненннм больше пол- 
номочий, нозволяет уточнять сушествуюшие нормьг, нормативи 
и стандартн деятельности, создает основн для более объективного 
контроля и поошрення работников.

Система индивидуатьннх целей, в огличие от плановьгх, яв- 
ляется одновременно стабильной и подвижной, определяется 
с учетом должностннх обязанностей и личного потенциала каж- 
дого работника.

Г. Кунц и С. 0 ’Доннел в систему управления по целям вво- 
дят понятие рециклизации целей, т. е. не просто совместной 
внработки и согласования целей руководителя и подчиненних, 
а и известную нериодизацию, рециклизацию этого процесса, т. е. 
растянутость во времени и в пространстве. При этом подведение 
итогов деятельности работников в системе управления по целям 
служит основой для нового цикла планирования. Оно включает 
определение критериев и целевнх показателей, по достижению 
которнх будет оцениваться деятельность работника в с.тедую- 
шем периоде, и разработку мероприятий, нанравленннх на их
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достижение (индивидуальннх планов работи, планов развития 
работника).

Управление по целям привязьшает работу с персоналом к стра- 
тегическому планированию и дает возможность бьгстро реагпро- 
вать на изменения внешних условий, позволяет работникам точно 
знать, чего от них ждут, улучшает обвдение между руководителями 
и подчиненними. Таким образом, работа организации по про- 
грамме УПЦ повмшает ее эффективность, так как фокусирует 
внимание на конкретнмх результатах.

Менеджер в системе УПЦ внступает по отношению к под- 
чиненнмм преимушественно в роли консультанта, регулярно 
встречается с ними для промежуточной оценки. Такая оценка 
нроводится путем сопоставления достигнутнх индивидуальнмх 
или коллективнмх целей работников организации (подразделе- 
ния) с целями организации. Это может осушествляться, например, 
с помогцью плана-графика, где отражается план и фактическое 
вьгаолнение работ.

Контродьнь1е вопрось!
1. Планирование. Видм планов по целям и масштабам.
2. Типн планов, их характеристика.
3. Целеполагание.
4. Этапн планирования, их последовательность и содержание.
5. Элемептн плана и процесса планирования.
6. Стратегическое планирование и его этапн.
7. Типн стратегий и методика стратегического планирования.
8. Диверсификация.
9. Тактические планьг
10. Типн оперативннх иланов.
11. Бизнес-планирование.
12. Управленпе по целям и его преимушества.
13. Управление ио цел5\м и сго этапьь



Г л а в а  7

Организаиия как функиия 
менеджмента

Вьгше для  обозначения организации, как одной из важнейших 
функций менеджмента, ей бнло дано онределение как процесса со- 
здания и совершенствования управленческой структурм и правил 
функционирования ее элементов, что дает возможность работать 
эффективно для достижения целей. Бмло отмечено, что в таком 
понимании организация иредставляет собой определенньш обра- 
зом планируемнй и осушествляемнй человеком целенаиравлен- 
ннй процесс установления соотношений, зависимостей, связей, 
построения форм и процедур.

В литературе часто для разграничения с другими значениями 
слова организация организацию как функцию часто назнвают 
организационной деятельностью (организовнванием, органи- 
зационной работой).

7.1. Организаиионная деятедьность
Для достижения своих целей люди вннужденм обьединяться 
и осушествлять совместную деятельность, которая будет более 
эффективной, если для каждого члена обшности опреде.дено, что 
он должен делать, за что он несет ответственность, кто контроли- 
рует его деятельность, т. е. определена его роль в этом обшестве. 
Применительно к социальной системе можно говорить о роли 
работника в организации — организационной роли, совокупность 
и взаимосвязи которой с другими образуюг организационную 
структуру.
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Сопоставляя организацию с функцией планирование, мож- 
но отметить, что планирование определяег, что именно будет 
делать организация, в то время как организационная дея- 
тельность определяет структуру организации н условия для 
обеспечения ее функционирования (обеспечение персоналом, 
материалами, ф инансовм м и и другими ресурсам и). Таким 
образом, организационная деятельность включает в себя такие 
составляюшие, как:
♦ формирование структурн организации (организационной 

структурм), т. е. его деление на подразделения н установление 
связей между ними;

♦ организация процесса работн.
Для их реализации важнейшими направлениями организаци- 

онной деятельности являются:
♦ определение норм управляемости, т. е. определение того ко- 

личества людей, которнм может эффективно управлять ру- 
ководитель;

♦ взаимоотношение полномочий и ответственности, которне 
связьгвают руководителей разннх уровней и их подчиненннх. 
Организационная деятельность осушествляется с учетом ее

принципов и состои г из соответствуюидих этапов.

Приниипь! организаиионной леятедьности
В основе построения организационннх структур лежат два ос- 
новннх принципа.

1. Принцип единства цели, согласно которому органнзационная 
структура является эффективной, если она сиособствует сотруд- 
ничеству людей при достижении целей организации.

2. Принцип эффективности, согласно которому организаци- 
онная структура является эффективной, если она способствует 
достижению людьми целей при мпнимальннх нежелательннх 
последствнях илн издержках.

При этом нод издержками понимаются не только затратн 
материальннх и финансовнх ресурсов. С-юда также относится 
ипдивидуальная и групповая удовлетворенность нли неудов- 
.ютворенность сотрудников сушествуюшей структурой орга-
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низации. И с точки зрения сотрудника, структура является 
эффективной, если она:
♦ не допускает информационнмх потерь и ошибок;
♦ обеспечивает удовлетворение от работм;
♦ имеет четкие линии подчиненности и распределения ответст- 

венности;
♦ позволяет участвовать в принятии решений;
♦ обеспечивает необходиммй социальнмй статус и придает уве- 

ренность в будувдем;
♦ обеспечивает престижнмй уровень заработной платм.

При осушествлении организационной деятельности, так же 
как и при любой другой деятельности, помимо прямой и видимой 
эффективности, всегда сушествуют еше и внешние эффектм, учет 
котормх всегда достаточно сложен, а зачастую и невозможен. Это 
можно продемонстрировать на следуюшем примере. Пусть в не- 
которой организации у каждого из руководителей подразделений 
работает сотрудница-делопроизводитель, вьшолняюшая машино- 
писную и другие видм организационно-технической работм для 
всего подразделения.

При этом очевидно, что:
♦ во-первмх, загрузка сотрудниц различна;
♦ во-втормх, технические средства используются неэффективно;
♦ в-третьих, между сотрудницами возможнм конфликтм, по- 

скольку, вьшолняя различнме обьемм работ, они получают 
одипаковую заработную плату.
Для преодоления всего этого, возможно, покажется целесо- 

образнмм создание в организации единой службм делопроиз- 
водства для всех подразделений. Очевиднмми достоинствами 
данного организаиионного преобразования являю тся более 
равномерная загрузка всех сотрудниц и возможное сокрашение 
штатов, что может привести к ликвидации нричин конфликтов.

Видимая эф ф ективность такого преобразования налицо. 
Вместе с тем руководители подразделений лпшаются возможно- 
сти оперативно готовить срочнме документм. Вследствие этого 
принимаемме решения не смогут бмть бмстро документально
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оформленн, что может привести к ошутимьш потерям для ор- 
ганизациив целом.

Таким образом, проводя какие-либо организационньк преобра- 
зования в рамках отдельной функции управления или отдельного 
подразделения, важно не преувеличивать эффективность этого 
мероприятия для узкой сферм, что легко определить. Необходимо 
иметь в виду то, как эти изменения скажутся на эффективности 
работн всей организации, что посчитать значительно сложнее, 
а иногда вообвде невозможно.

Проиесс организаиионной деятедьности
Процесс организационной деятельности включает следуювдие 
этапьь

1. Установление целей организации.
2. Вмявление и классификация видов деятельности, необхо- 

димнх для достижения целей.
3. Группировка этих видов деятельности, исходя из максималь- 

но эффективного использования имеюпдихся ресурсов.
4. Формирование структурннх нодразделений, определение их 

целей и закрепление за ними групп видов деятельности.
5. Наделение руководителей подразделений полномочиями, 

достаточннми для достижения стоявдих перед ними целей.
6. Вертикальная и горизонтальная взаимосвязь этих подра- 

зделений с помошью должностннх связей и информационннх 
потоков.

7.2. Нормь! управдяемости
Необходимость определения норм управляемости обусловлена 
тем, что для современного пронзводства необходим тр\'д боль- 
шого чпсла людсй, и один человек оказмвается не в состоянии 
планировать, организовмвать и контролировать их деятельность. 
Поэтому ])уководптель вьшужден формировать иерархические 
уровни управлсния, что норождает следуювдие проб.темн:
♦ возникает необходнмость увеличеиия затрат на управление, 

ко горью ид\ г на устаповление горизонтальнмх п всртика.гьнмх
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связей и на координацию деятельности различньгх уровней 
управления;

♦ увеличиваются потери и искажения информации при передаче 
ее с одного уровня на другой;

♦ увеличивается время на принятие управленческих решений, 
организацию их исполнения и контроль исполнения.
Таким образом, возникает проблема эффективности уровней

управления, которая неизбежно ставит вопрос о том количестве 
подчиненних, которьш может эффективно управлять руково- 
дитель. Наиболее традиционнмм ответом на вопрос о нормах 
управляемости или диапазоне управления является количество 
нодчиненннх от 4 до 8 па верхнем уровне управления и от 8 до 
16 — на более низких. Вместе с тем исследования, проведеннме 
Амерпканской ассоциацией менеджмента в 100 крупнмх комна- 
ниях, показали, что число руководяших работников, подчиненнмх 
непосредственно президенту компании, колеблется от 1 до 24 при 
среднем значении, равном 9.

Теория В. Грайкунаса
Некоторое представление о степени возрастания сложности 
управленческой деятельности в зависимости от количества под- 
чиненннх дает теория связей «руководитель — подчиненннй», 
предложенная В. Грайкунасом в 1933 г. в работе «Связь в орга- 
низации». Согласно этой теории между руководителем и подчи- 
ненннми сушествуют три вида связей.

1. Прямая единичная связь, т. е. непосредственная связь руко- 
водителя с кажднм из его подчиненннх. И если у руководителя А 
есть два подчиненннх В и С, то у них сушествуют две прямьге 
единичнне связи.

2. Прямая групповая связь, которая сушествует между руково- 
дителем и любой возможной комбинацией подчнненннх, т. е. ру- 
ководитель может работать с одним подчиненннм в ирисутствии 
другого (или других) или со всеми вместе. Если у руководителя А 
двое подчиненннх В и С, то возможнн связи:
♦ А с В в присутс.твии С;
♦ А с С в присутствии В;
♦ А с В и С одновременно.
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3. Перекрестная связь, когда подчиненнме работают друг 
с другом под контролем руководителя. Если у руководителя А 
два подчиненимх В и С, то возможна одна перекрестная связь В — 
С под контролем руководителя А.

Достоинством теории В. Грайкунаса является то, что она 
позволяет установить степень усложнения управленческой де- 
ятельности при увеличении числа подчиненнмх. Основной ее 
недостаток — отсутствие учета интенсивности и продолжитель- 
ности связей «руководитель — подчнненнмй».

Факторь!, вдияюшие на частоту и прододжитедьность 
сдужебнь1х контактов руководитедя
Следует отметить, что умение сокравдать количество и временнўю 
нагрузку должностнмх контактов является одним из важнейших 
личностнмх качеств руководителя, которое во многом зависит от 
его характсра и управленческого опьгта. Вместе с тем сувдествуют 
объективнме факторм, влияя на которме руководитель может 
сократить частоту и продолжительность служебнмх контактов. 
К таким факторам относятся следуювдие.

1. Профессиональная подготовленность подчиненного. Оче- 
видно, что чем она вьпле, тем меньше времени нужно руководи- 
телю на служебнме контактм с подчиненнмм.

2. Четкое формулирование стоявдих перед подчиненнмми за- 
дач, поскольку нечетко поставленная задача либо вообше не будет 
вмполнена, либо потребует у руководителя больших временнмх 
затрат. Если по роду деятельности организации подчиненнме 
должнм сами ставить себе задачи, то в этом случае сокравдение 
контактов руководителя с ними может происходить за счет вм- 
работки и доведения до подчинсннмх обвдих приншгаов деятель- 
ности и целей организации.

3. Делегирование полномочий, т. е. подчпненнмй должен 
обладать полномочиями, достаточнмми для принятия ревдений, 
необходиммх для вмполнения четко сформулированнмх задач.

4. Темпм развития оргаиизации. Чем бмстрее развивается ор- 
ганизация, тем ббльгпая нагрузка по контактам с подчиненнмми 
ложнтся на руководителя.
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5. Использование объективннх оценок деятельности подчи- 
ненннх. Если подчиненнне знают, что результатн их работн 
фиксируются и при их оценке используются объективнне нормн, 
то у них нет необходимости часто докладнвать руководителю 
о достигнутнх ИлМИ результатах.

6. Используемая техника связи, которая дает возможность 
руководителю оперативно взаимодействовать с подчиненнмми, 
не вступая в непосредственннй контакт с ними.

7.3. Взаимоотношение подномочий
Средством, с помошью которого руководитель распределяет 
задачи между подчиненньши, является делегирование. То есть 
делегирование — это передача задачи и полномочий, достаточннх 
для ее решения, и ответственности за ее решение должностному 
лину, которое принимает на себя ответственность за решение 
данной задачи. Поскольку руководитель оказьшается не в со- 
стоянии сам решать все задачи, направленнне на достижение 
целей организации, то можно утверждать, что одним из важней- 
ших аспектов управленческой деятельности является умение 
добиваться вьшолнения определенной работи другими людьми. 
Именно по этой причине делегирование представляет собой акт, 
преврашаюший человека в руководителя.

Делегирование тесно связано с ответственностью, которая 
представляет собой обязательство:
♦ во-первьтх, вьшолнять стояшие перед должностннм лицом 

задачи;
♦ во-вторнх, отвечать за полученннй результат перед тем, кто 

делегировал соответствуюшие полномочия.
Важннм моментом является то, что ответственность не может 

делегироваться без полномочий. Руководитель не может размн- 
вать ответственность, передавая ее подчиненним, хогя лнцо, на 
которое возложена ответственность за вьшолнение какой-либо 
рабоги, не обязано всю ее внполнять самоетоятельно, а просто 
несет ответственность за получепний результат. Например, мастер
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на производственном участке не вмполняет всю работу, необходи- 
мую для изготовления какой-либо детали. Но в случае допугцения 
рабочим брака именно мастер будет нести за это ответственность 
перед начальником цеха. А если допувденний брак окажется суше- 
ственнмм, т. е. влияювдим на работу предприятия в целом, то перед 
директором завода ответственность будет нести уже начальник 
цеха. Если в результате этого государственное предпрнятие не вм- 
полнит план, то ответственность перед министерством будет нести 
директор завода. Аналогично в случае акционерного предприятия 
директор будет нести ответственность перед акционерамн, если 
в результате брака упадет размер вьшлачиваемьгх дивидендов. 
Именно объем ответственности, лежавдей на плечах руководителя, 
зачастую определяет размер его оклада.

Но вместе с огветственностью у руководителя должнм бмть 
возможности влиять на поведение людей, от котормх зависит 
получаеммй результат, и эти возможности предоставляются 
руководителю в виде полномочий. Полномочия делегируются 
должности, занимаемой человеком, а не конкретному человеку, 
ее занимаювдему.

ВиДЬ1 подномочий
Все сувдествуювдие полномочия можно разделить на линейнне 
и штабнне (или аппаратнне).

Линейнме полномочия непосредственно передаются от на- 
чальника к подчиненному и далее к другим подчиненннм. Имеино 
эти полномочия предоставляют руководителю законное право 
управлять подчиненннми, и их делегирование создает иерархию 
уровней управления. Процесс создания такой иерархпи назнвает- 
ся скалярньгм процессом, а результат этого процесса назмвается 
скатярной цепью.

Штабнме полномочия можно разделить на:
♦ рекомендательнне:
♦ обязательного согласования;
♦ функциональнме.

Рекомендательнме, п.ш консультативнме, полномочия вознп- 
кают тогда, когда линейнмс руководители сталкиваются с какимп-
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либо проблемами и приглашают соответствуювдих специалистов 
на временной или постоянной основе. При этом советм специали- 
стов носят только рекомендательньга, а не обязательнмй характер. 
И линейнме руководители могут даже не ставить спецналистов 
в известность о принятмх решениях. Во многих случаях это при- 
водит к конфликтам между линейнмми и штабнмми работниками.

Во избежание этого работники штабного аппарата могут наде- 
ляться полномочиями обязательного согласования. В этом случае 
линейное руководство обязано согласовмвать свои действия со 
штабнмм аппаратом, котормй в некотормх случаях наделяется 
правом вето на принимаемме линейнмм руководством решения.

Штабнме работники, имеюшие функциональнме полномочия, 
не только могут внступать в роли консультантов, но могут еше 
вмдвигать собственнне предложения, которне становятся обяза- 
тельннми для линейнмх руководителей прп принятии решений 
по специальньш вопросам. Именно функциональньге полномочия 
штабного аппарата являю тся наиболее распространенннми на 
промьнлленнмх предприятиях.

7.4. Организаиионная родь 
и формирование организаиионной 
структурь!
Одной из важнейших задач организационной деятельности яв- 
ляется формирование организационнмх ролей. Они, как бнло 
отмечено вьнне (глава 4), являясь элементами организационной 
структурн, могут объединяться, образуя при этом звенья (подраз- 
деления) менеджмента, и находиться в отношениях подчинения, 
образуя иерархические уровни (ступени) менеджмента.

Организационная роль работника считается заданной, если 
опреде.тенм:
♦ поддаюшиеся проверке цели его деятельности;
♦ основнне обязаппости, полно.мочия и границн свободм дея- 

тельности;
♦ контролер его деятельности.
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Таким образом, организационная роль определяет:
♦ содержательную сторону деятельности (функции) работника;
♦ организационную сторону (права и обязанности, контактм 

с другими ролями) его деятельности.
Организационньте роли связьтваются с традиционнмми эле- 

ментами системм управления: ресурсами, целями, показателями 
и операциями. Каждая роль должна вносить максимальную 
ясность в то, что работник должен делать. При этом роль не долж- 
на сковнвать его инициативу, должна предусматривать только 
разумнме ограничения, воилотцаюшие в себе элементм системн 
внутреннего контроля, и увязнвать возможнне достижения ис- 
полнителя роли с системой вознаграждения. Проводимое таким 
образом вмделение организационннх ролей призвано создать 
условия для эффективпого распределения зон ответственности 
в рамках организацитт.

Компоненть! организаиионной роди
Основнмми компонентами организационной роли, которме необ- 
ходимо определить в процессе проектирования, являются:
♦ содержание деятельности;
♦ требоваштя к исполнителю;
♦ пространственно-временная ориентация;
♦ технология ттсполнения;
♦ условия исполнения роли.

Содержание деятельности — это действия, которне должен 
совершать человек, исполняюший данную организационную роль. 
Описание содержания деятельности должно включать в себя:
♦ связи (информационнне и межличностние) данной организа- 

циоттной роли с друптми органттзациоттннми ролямн;
♦ вмполняемне управленческие операции и методн их вмпол- 

ненпя;
♦ техническпе средства, необходимне для внполнения назван- 

ннх операиий;
♦ ожидаемне результагм иеиолнения организационной роли 

(документ, решение).
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Требования к исполнителю организационной роли включают 
в себя такие человеческие качества, как способности, образование, 
навнки, опнт, здоровье, темперамент, чертн характера и другие 
индивидуальнне качества. Требуемне качества определяются 
исходя из следуюших параметров организадионной роли:
♦ источников и характеристик информации (ее определенность 

и структурированность), важннх для исполнения роли;
♦ характеристик принимаемнх решений;
♦ характера физических действий, требуемнх для исполнения 

роли;
♦ характера межличностннх отношений, которне необходнмо 

устанавливать для усиешного исполнения роли;
♦ характера реакции человека на условия работн. 

Пространственно-временная ориентация роли определяет сте-
пень свободн исполнителя при решении о начале и месте работн. 
Например, бухгалтер на предприятии имеет достаточно малую 
степень такой свободн, поскольку его рабочий день начинается 
в установленное время, к которому он должен находиться на своем 
рабочем месте. В то же время работник служби маркетинга имеет 
достаточно большую степень такой свободн, поскольку его работа 
включает в себя активние контакти за пределами физического 
расположения организации.

Технология исполнения определяет степень свободн исполни- 
теля относительно средств (методов и иредметов), с помошью ко- 
торььх должен бнть получен желаемнй результат. Она может бить:
♦ запрограммированной, когда работник должен вьшолнять до- 

статочно строго определеннне действия с иомошью заданннх 
средств, например работа бухгалтера;

♦ незапрограммированной, когда работник обладает достаточно 
большой свободой в внборе средств и методов работн, напри- 
мер труд дизайнера или преподавателя вуза.
Условия исполнения роли представляют собой характеристики 

комфортности деятельности. Они определяются:
♦ физическими, социальннми, психологическими и другими 

параметрами внепшего окружения;
♦ ба.1анс'ом по.тномочий и отвстствснности организационной роли.
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Параметрь! (характеристики) 
организаиионной роли
Основньши параметрами организационной роли, которне опре- 
деляются содержанием названньтх вмше компонентов (рис. 7.1), 
являются:
♦ масштаб:
♦ сложностъ;
♦ отношения с другими ролялти.

Содержание деятельности

Требования к исполнителю

Организационная Пространственно-временная
роль ориентация

Технология исполнения

Условия исполнения

Масштабь! роли

Сложность роли

Отношения 
с другими ролями

Рис. 7.1. Компонентн и характеристики организаиионной роли

Масштаб является количественной характеристикой роли 
и определяется количеством задач или операций, вьгаолняеммх 
исполнителем роли.

Сложность исполнения является качественной характеристи- 
кой роли и определяется:
♦ характером исгюльзуемой информации, самостоятельностью 

в принятии решений, ответс гвенностью за их исполнение;
♦ личностньши характеристиками исполнителя роли.

Именно в сложностн зачастую отрал<ается неформальная сто-
рона унравления предприятием, когда люди, формально испол- 
няюгцие одинаковме организационньте роли, вьгаолняют работн 
разиой сложностп. Различие масшгабов и сложности позволяет 
отличать одну роль от другой и определить вклад их исполнителсй.

Отношения с друтими ролями характеризует количество 
и содержанис контактов между нсполнителями ролей и является 
основоп для формпрования организацпонной структурн пред- 
приятия. Эти отношенпя:
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♦ являются производной от норм управляемости, силоченности 
группм и организационной культурн;

♦ определяют взаимосвязи ролей на предприятии.
Можно внделить четнре вида взаимозависимости ролей, скла- 

днваюшихся при решении одной и той же задачи;
♦ отсутствуюшая;
♦ последовательная;
♦ связанная;
♦ групповая.

Отсутствукмцая взаимозависимость имеет место в том случае, 
если исполнители разннх ролей при решении одной задачи пра- 
ктически не взаимодействуют друг с другом. Например, несколько 
машинисток печатают разнне разделн одного отчета.

Последовательная взаимозависимость означает, что исполни- 
тель одной роли может приступить к работе только после того, 
как исполнитель другой роли свою работу закончил. Наиример, 
руководитель отдела может приступить к формированию обшего 
отчета только после того, как каждая из машинисток подготовила 
порученньга ей раздел.

Связанная взаимозависимость имеет место в том случае, если 
окончание работн одного исполнителя означает начало работн 
другого и наоборот. Например, руководитель и его секретарь 
вместе готовят какой-либо документ, при этом секретарь пе- 
чатает, руководитель читает, корректирует, а секретарь снова 
печатает.

Групповая взаимозависимость имеет место при внсокой сте- 
пени неопределениости в работе, когда возникает необходимость 
в принятии групповнх решений.

Восприятие роди исподнитедем
По отношению к одной и той же органпзационной роли разнне 
люди ведут себя совершенно по-разному. Эта разность является 
следствием восприятия людьми предлагаемнх им ролей, гю- 
скольку разнне людн имеют разине потребности и оценивают 
содержанне работм с точки зрения баланса между требуемьши 
от них усилиями и получасмнм вознаграждением. Определенпе
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восприятия содержания роли обмчно производится путем анкети- 
рования. Для этого американские ученме Р. Хакман и Э. Лоулер 
вмделяют шесть основннх параметров организационной роли, 
определяювдих ее восприятие.

Исследование восприятия роли может производиться также 
с помовдью опросника, предложенного Р. Хакманом и Г. Олдхэ- 
мом, в котором по семибалльной вдкале оцениваются параметрьг 
восприятия роли. Критерием такого опроса является «мотиваци- 
оннмй балл роли» (М). Вмсокое значение М говорит о том, что 
роль правильно построена. Низкое значение М свидетельствует 
о том, что работник не испмтмвает интереса к своей роли. Основ- 
нмми причинами утратм интереса к деятельности могут бмть:
♦ противоречивость указаний начальства, что возможно в ситу- 

ации динамично меняювдегося окружения и отсутствия у ру- 
ководителей вмработанной стратегии поведения;

♦ возникновение дефицита ресурсов, необходиммх работнику 
для вмполнения своей работм, и неспособность (нежелание) 
руководства обеспечивать его этими ресурсами;

♦ рост квалификации работника и ее более вмсокий уровень, чсм 
требуется для исполнения его роли;

♦ изменение условий труда, вследствие чего работник перестает 
чувствовать себя комфортно на своей работе (при этом вмде- 
ляют комфорт физический, психологический и социальньш).

Подходь! к проектированию 
и перепроектированию роди
Необходимость проектирования организационной роли возни- 
кает тогда, когда на предприятии появляется задача, требуювдая 
периодического ревдения. С- течением времени сувдносгь органи- 
зационной роли может меняться, либо ее исполнение иересгает 
удовлетворять работников. В этом случае говорят о переироекти- 
ровании роли. Сугцествуювдие гюдходм к проектированию и не- 
репроекгированию содержания организационнмх ролей можно 
разделить на три группм, в зависимости от того, какие параметрм 
(масштаб, сложность, отношения) роли используются илп под- 
вергаются измененню.
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Если изменению подвергается масштаб роли, то наиболее часто 
используемьши подходами являю тся нормирование деятель- 
ности и расширение масштабов деятельности. Если изменению 
гюдвергается сложность роли, то наиболее часто используемььм 
подходом является обогашение деятельности. Если же изменению 
подвергаются отношения с другими ролями, то наиболее часто 
используеммм подходом является подход «социотехнических 
систем».

Нормирование деягельности является наиболее старнм под- 
ходом к проектированию содержания организационной роли. Оно 
касается прежде всего вмполняеммх операций, используеммх для 
этого средств и методов, а также места и времени внполнения, 
результативности деятельности. В основе данного подхода ле- 
жит нормирование труда, когда определяется время на рабочую 
операцию и необходимне для этого действия. В этом случае роль 
определяется специализацией. П оложительннми моментами 
такого подхода являются:
♦ невмсокая стоимость самого проектирования;
♦ бнстрое освоение работником данной роли;
♦ потребность в низкоквалифицированннх работниках с невн- 

соким уровнем оплатьк
♦ короткий рабочий цикл, которнй создает базу для автомати- 

зации деятельности;
♦ упрошение процедурн отбора персонала;
♦ сокрашение потребности в контроле работн сотрудников, по- 

скольку результат деятельности легко измерим.
Вместе с тем, спроектированная роль будет малопривлекагель- 

ной и способствуюшей бнстрой утомляемости работника.
Расширение масштабов деятельности основано на увеличении 

количества операций, вмполняеммх рабогником. Например. бух- 
галтеру поручают не только зашшаться учетом, но и проводить 
аналпз. Целью данного подхода является увеличение разнообра- 
зия ролп, что повьппает ее прпвлекательность п способствует 
сниженпю утомляемости. Вмесге с тем дапинй подход может 
негативно воспршшматься сотрудниками, которне:
♦ остаются недовольннмп повмшенпем сложностп в работе;
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♦ рассматривают расширение своих функций как иростое ири- 
бавлеиие к имеювдимся у них рутинньгм обязаниостям и как 
покушение на их время, исиользуемое для поддержания дру- 
жеских отношений с коллегами.
По этим причинам при использовании данного подхода иеобхо- 

димо уделять внимание психологической адаптации сотрудников 
к расширению их функций.

Обогахцение деятельности означает добавление к внполня- 
емой человеком работе некотормх элементов управленческих 
функций (планирование, организация, контроль и оценка соб- 
ственной деятельности), повьтшаювдих его ответственность, что 
соответствует теории мотивации Ф. Герцберга, согласно которой 
работа, привлекаютцая человека, должна характеризоваться вм- 
сокой стеиенью ответственности и возможностью достижения 
значиммх результатов.

Модель социотехнических систем коицентрирует внимание 
на групповой работе, когда полномочия делегируются группе, 
а не отдельному человеку. Основное направление данного под- 
хода заключается в проектировании работ таким образом, чтобн 
добиться наиболее удачного взаимодействия социальной (груипа 
работпиков) и технической (производственннй процесс) систем. 
Использовапие данного метода нри перепроектировании орга- 
низационннх ролей весьма затруднительно, поскольку требует 
перестройки всей сисгеми управления предприятием, что при 
первоначальном проектировании вполне возможно.

Формирование организаиионной структурм
Содержание процесса формирования организационной структурм 
в значительной мере универсально. Оно включает в себя формули- 
ровку целей и задач, определение состава и места иодразделеиий, 
их ресурсное обеспечение, разработку регламентируювдих про- 
цедур, документов, положений, закрепляювдих и регулируювдих 
формм, методм, процессм, которме осушествляются в оргаииза- 
ционной системе управления, Эгот ироцесс можно органпзовать 
по тре.м круппмм стадиям.

1. Форм 1фование обшей структурной схемьг Даннмй этап 
оиределяет главпне характеристики организацип, а также на-
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правления, по которьш должно осуадествляться детальное про- 
ектирование как организационной структурн, так и внутриорга- 
низационного экономического механизма, способов переработки 
информации, кадрового обеспечения.

2. Разработка состава основнмх подразделений и связей 
между ними. Она заключается в том, что предусматривается ре- 
ализация организационних решений пе только в целом по круп- 
ньш линейно-функциональньш и программно-целевнм блокам, 
но и по самостоятельньш подразделениям аппарата управления, 
распределеиие конкретньгх задач между ними и иостроение вну- 
триорганизационннх связей.

3. Регламентация организационной структурм. Этот этап 
предполагает определение количественннх характеристик агша- 
рата управления и других подразделений организации, а также 
перечня процедур управленческой деятельности.

Для случаев, когда требуется детализированная регламентация 
ответственности по отдельннм этапам разработки и принятия 
решений при внполнении особо сложннх задач, требуюших вза- 
имодействия многих звеньев и уровней управления, разрабатм- 
ваются специфические документьг, которьге получили название 
органиграмм. Органиграмма представляет собой графическую 
интерпретацию нроцесса вьшолнения управленческих функций, 
мх этапов и входяших в них рабог, описнваюшую распределение 
организационннх процедур разработки и принятия решения 
между подразделениями, их внутренними структурннми элемен- 
тами и отдельннми работниками.

7.5. Формирование систем организаиии 
и управдения в современнь1х усдовиях
Любую перестройку структурн управления необходпмо оиенпвать 
прежде всего с точки зрения достижения поставленньгх перед ней 
задач.

В условпях некризисной экономики реорганизация направ- 
лена чаше всгто на то, чтобн иутем совершенствования системн
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управления повисить эффективность работн организации. Глав- 
ньши показателями улучшения являются: сокрашение затрат, 
рост прибьши, улучшение обслуживания клиентов, ускорение 
технического развития, кооперация в принятии и реализации 
управленческих решений, более гибкий стиль управления, вос- 
приятие организационной структурн людьми.

В кризисной экономике изменения в структурах управления 
направленн на создание условий для вьш ивания организации 
за счет более рационального использования ресурсов, снижения 
затрат и более гибкого нриспособления к требованиям внешней 
средн. Ставятся и достигаются цели расширения полномочий 
на нижних уровнях иерархии управления, повнш ения произ- 
водственно-хозяйсгвенной самостоятельности подразделений, 
входяших в состав организации. На практике эго означает привле- 
чение все большего количества работников к процессу виявления 
и решения проблем предприятия. Оценка деятельности организа- 
ционной структурн производится и но таким направлениям, как 
бистрота получения и обработки информации, необходимой для 
принятия решений, использование информационних технологий.

В областн совершенствования организационннх структур 
в современних условиях следует внделить следуюшие тенденции:
♦ переход от формальннх к неформальннм органическим систе- 

мам управления;
♦ развитие экономической самостоятельности и ответственности 

предприятия;
♦ ориентацпя на человека;
♦ формирование внсокоэффективннх внутриорганизационннх 

связей.

Контродьнме вопрось!
1. Организационная деятельность, ее нрпнцнпн п этапьг
2. Нормн управляемости. Теория В. Грайкунаса.
3. Факторн, влияюшие наслужебнне контактм руководителя.
4. Взанмоотношение полпомочий.
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5. Видм иолномочий.
6. Организационная роль и ее компонентм.
7. Параметрм организационной роли.
8. Восприятие роли исполнителем.
9. Подходн к проектированию и перепроектированию роли.
10. Процесс формирования организационной структурн.
11. Формирование систем организации и управления в совре- 

менннх условиях.



ГЛАВА 8

Мотиваиия как функиия 
лленеджллента, теории 
мотиваиии

Поведение человека всегда мотивированно. Он может трудиться 
усердно, с воодушевлением и энтузиазмом, а может уклоняться от 
работм. Поведение личности может иметь и любме другие ирояв- 
ления. Для их понимания всегда следует искать мотив поведения.

8.1. Понятие мотиваиия

Мотивация — это ироцесс побуждения себя и других к деятель- 
ности для достижения личнмх пелей или целей организации. 
Она заставляег человека действовать и вести себя оиределеннмм 
образом. Человек всегда действует для удовлетворения какой- 
либо своей потребностн. Значит, мотивацию можно определить 
также как способ удовлстворения потребностей человека в обмен 
на его эффективную рабогу.

В самом обшем виде мотивация человека к деятельности иони- 
мается как совокуиность движуших сил, побуждаюших человека 
к осушествленшо определеннмх действий. Эти силм находятся 
как вне, так и внутри человека и засгав.гяют его осознанно илн 
неосознанно совершать онределеннме поступки.

Слово мотивация яв.чяется нроизводнмм от слова мотив.
Мотив нредмет побуждения человека к действию, опреде- 

ляюнци!, что надо де.ча гь и как будет осутествлено эго дейстние.
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Исходя из этото, мотивацию можно определить евде как воз- 
действие на человека с целью побуждения его к действию путем 
пробуждения в нем определеннмх мотивов. Поэтому мотивация 
состоит:
♦ во внешнем воздействии, вмзмваювдем определеннме мотивм, 

которме побуждают человека осувдествлять действия, приво- 
дявдие к желательному результату;

♦ в формировании мотивационной структури человека. В этом 
случае внимание когшентрируется на развитии и усилеиии 
желательимх мотивов действий человека и, наоборот, ослаб- 
лении тех мотивов, которме ирепятствуют эффективному 
управлениючеловеком.
Традиционньш подход к мотивашш основьгвается на подходе 

к человеку всего лишь как к ресурсу, котормй требуется заставить 
эффективно работать. Технический прогресс радикально изменил 
отношение к труду и бмту. В результате менеджер ежедневно стал- 
кивается с проблемой мотивации деятельности сотрудников, т. е. 
с проблемой того, как направить их энергию на предлагаемую работу.

Менеджеров всегда интересовало, в каких условиях человек 
мотивирован к работе. Этот интерес возрастал но мере расширения 
личннх свобод подчиненного, его превравдения в определенной 
степени в партнера. Чем свободнее становился человек, тем важнее 
бмло осознание того, что им движет, что заставляет приносить 
больше пользм. Человек, получивший в процессе обучения и про- 
изводственного опнта знания и навмки, хочет применить свое 
умение в труде. И чем больше ему это удается, тем больше степень 
его удовлетворенности, а соответственно и степень внраженно- 
сти мотивов. Отсюда следует, что мотивировать человека — это 
затронуть его важнме интересм, дать ему шанс реализоваться 
в процессе трудовой деятельности.

8.2. Понятие стимул

Стимулм играют роль рмчагов воздействпя, внзнваювдих дейст- 
вие определенннх мотивов. В качестве стимулов могут вметупать
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отдельнне предметм, действия других людей, обешания и многое 
другое, что предлагается человеку в компенсацию за его действия.

Процесс использования различннх стимулов для мотивации 
людей назнвается процессом стимулирования. Оно принципи- 
ально отличается от мотивации. Стимулирование — это одно 
из средств, с помотдью которого может осушествляться моти- 
вирование. При этом чем вмше уровень развития отношенпй 
в организации, тем реже в качестве средств управления людьми 
применяется стимулирование. Если мотивь: порождает сам чело- 
век, статкпваясь с задачей, то такую мотивацию можно назвать 
внутренней (это стремление к завершению работн, познанию, 
желание бороться, страх и т. д.). Внешняя мотпвация внзнвается 
воздействием на субъект извне (оплата за работу, распоряжения, 
правила поведения и г. д.).

Исходя из понятия стимулирования, мотивацию можно опре- 
делить как процесс стимулирования кого-либо к эффективной 
деятельности, направленной на достижение целей организации.

8.3. Приниипш и стадии развития 
мотиваиии
Необходимость мотивации обусловлена тем, что менеджерам 
приходится работать с людьми и им важно знать причинн тех 
или иннх поступков своих подчиненних, чтобн иметь возмож- 
ность направлять их деятельность в русло, желательное для 
организации.

На практике применяет следуюшие основнне принципм мо- 
тивации:
♦ принцип потребносте!!:
♦ прпнцип вознаграждения.

Принцип нотребностей — это осознание субъектом отсутст- 
вия чего-либо, иобуждаюшее к действию. Побужденне является 
иоведенческим проявлснием потребностей и концентрировано на 
лостижемии целп, которая служит для удовлетворения погребно- 
стеГ[, квалп(})ипируюшпхся как:
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♦ первичнне (физиологические);
♦ вторичнне (психологические).

Принцип вознаграждения — это иредоставление субъекту 
возможности иолучитъ то, что он считает ценннм для себя. Су- 
одествуют два типа вознаграждения:
♦ внутреннее (его дает сама работа — это самоуважение, призна- 

ние, удовлетворенность работой);
♦ внешнее (дается организацией — зарплата, премии, льготн 

и т. д.).
Чтобн определить, как и в каких пропорциях иужно приме- 

нять внутренние и внешние вознаграждения в целях мотивации, 
руководитель должен установить иотребности своих работников. 

В развитии ироцесса мотивации различают следуюшие стадии:
♦ возникновение гютребностей (физиологических, психологи- 

ческих, социальнмх);
♦ поиск нутей удовлетворения потребностей;
♦ определение целей;
♦ осушествление действий;
♦ вознаграждение;
♦ удовлетворение иотребностей.

8.4. Первоначадьнме кониепиии мотиваиии 

Подитика кнута и пряника
За тмсячи лет до того, как слово мотивация вошло в лексикон 
руководителей, бмло хорошо известно, что можно намеренно воз- 
действовать на людей для успешного внполнения задач органи- 
зации. Саммм нервмм из применяемьтх приемов бьтл метод кнута 
и пряника, подтверждение чему можно найти в Библии, античнмх 
преданиях и древних мифах. Этот метод бнл обмчннм явлением 
и в странах Запада до конца XIX в. Однако когда возникла школа 
научного управления, У. Тейлор и его современники уже осозна/ш 
всю глупость заработков на грани голода. Они сделали мотивацию
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более эффективной, объективно определив понятие достаточной 
дневной вьфаботки и предложив оплачивать труд тех, кто произ- 
водил больше продукции, пропорционально их вкладу.

Постепенно, благодаря применению достижений технологии 
и специализации, жизнь обмчнмх людей стала улучшаться. Тогда 
стало ясно, что простой «пряник» не всегда заставляет человека 
трудиться усерднее.

Исподьзование методов психодогии
Тезис о том, что люди не всегда ноступают рационально, бнл 
чрезмерно радикальним, и менеджерн не сразу откликнулись 
на него. Только с появлением работн Э. Мэйо, основателя шко- 
лм человеческнх отношений, стало ясно, какие потенциальнне 
внгодн сулит применение в управлении психологических мето- 
дов. В 1923-1924 гг. Э. Мэйо, изучая ситуацию, сложившуюся 
на текстильном участке прядильной фабрики в Филадельфии 
(текучесть кадров 250 %, низкая производительность), пришел 
к виводу, что решение проблемн лежит в изменении условий 
труда, а не в увеличении вознаграждения. Установив для пря- 
дильшиков два 10-минутних перернва, он получил немедлен- 
ннй и впечатляюший результат. Этот и другие эксперименти 
укрепили его уверенность в том, что для руководителей важно 
принимать во внимание психологию работника. Однако открнтия
Э. Мэйо в этой области не получили заслуженной оценки, так 
как психология тогда бнла еше в зачаточной стадии развития.

8.5. Современнме теории мотиваиии
Современние теорни мотивации основанн на следуюших подхо- 
дах к изучению мотивации:
♦ социологический (повсдение человека) — это результат воз- 

детктвия идей и собнтий соцнального окружения;
♦ биологический — действия человека зависят от его физиоло- 

гпческнх н биологических потребносте!! и побужденнй;
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♦ психологический — мотивм поведения не осознаются, не лежат 
на поверхности, а иетиннме причинм иоступков находятся 
в подсознании;

♦ бихевиоральньга (поведенческий) — поведение подчиненного 
должно интересовать руководителя.
Даннне подходн не бнли способнн ответить на все вопроен, 

и поэтому появился следуюший — гуманистический подход, кото- 
рнй охватнвает все аспектн предндуших подходов и рассматри- 
вает мотивацию человека как целостное сложное, многоаспектное 
явление.

Наибольшую популярность приобрело психологическое на- 
правление, которое подразделяется на:
♦ содержательнне теории мотивации;
♦ ироцессуальнне теории мотивации.

Содержатедьнь1е теории длотиваиии
Содержательнме теории мотивации анализируют факторьг, оказн- 
ваюшие влияние на мотивацию. В значительной мере эти теории 
сконцентрированн на анализе потребностей и их влиянии на 
мотивацию. Эти теории описнвают структуру потребностей, их 
содержание и то, как даннне потребности связанн с мотивацией 
человека к деятельности. В данннх теориях делается попнтка 
дать ответ на вопрос о том, что внутри человека побуждает его 
к деятельности. Содержательнне теории мотивации изучают те 
внутренние иобуждения, потребности, которне заставляют людей 
действовать именно так, а не иначе.

Среди содержательннх теорий мотивации наибольгаее значе- 
ние имеют работн А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. Мак-Клелланда, 
Ф. Герцберга.

Иерархия потребностей по А. Маслоу. Американский пси- 
холог А. Маслоу бнл первнм, из чьих работ в 1940-х гг. руко- 
водители узнали о структуре человеческих потребностей и их 
влиянии на мотивацию. Его теория получила название иерархии 
потребностей.

А. Маслоу разделил все потребности человека на пять категорий 
и вмстроил их в строгую иерархшо в виде пирамидм, которая бмла 
приведена вьпие (с.м. рис. 2.1). Доиолнилг их содержательнон частью.
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1. Физиологические потребности в пише, жилье, одежде 
и т. д., иеобходимне для внживаиия и поддерживания организма 
в жизнедеятельном состоянии. Здесь люди концентрируют свое 
внимание на оплате труда, условиях труда и т. д.

2. Потребности безопасности — потребность находиться 
в стабильном и безопасном состоянии, без страха, боли, болезней 
и т. д. Здесь люди оценивают свою работу с точки зрения обеспе- 
чения стабильного сушествования в будушем (гарантия работн, 
ненсионное обесиечение, медицинское обслуживание, наличие 
законов, иорядка и т. д.).

3. Потребности принадлежности и причастности — потреб- 
ность в дружбе, любви, участии в обшественнмх мероприятиях 
и т. д. Для таких людей надо создавать условия для обшения на 
работе, дружбм с коллегами.

4. Потребности прпзнания и самоутверждения. Данная груп- 
па потребностей отражает желание людей бнть компетентньши, 
сиособнмми, а также чтобн окружаюшие признавали и уважали 
их. Такие потребности дают стремление к лидерскому положе- 
нию. Могут бнть полезнмми здесь присвоение титулов и званий, 
вручение наград, упоминание заслуг и т. д.

5. Потребности самовьфажения иотребность в полном 
исиользовании своих знаний, сиособностей, умений и навмков. 
Даннне потребности носят индивидуальнмй характер. При управ- 
лении людьми с даннмми потребностями необходимо стремиться 
к оригинальннм заданиям, позволяюшим претворять в жизнь их 
способности, предоставлять большую свободу в внборе средств 
решения задач.

Повторно отметим, что первме две категории нотребностей 
А. Маслоу назвал иервичньши, или низшими, а остальнне вто- 
ричньши, или вмсшими.

По А. Маслоу, человек удовлетворяет свои потребности одну 
за другой, начиная с первой. Это правило соответствует характеру 
новедения среднего человека. Теория иерархического построения 
иотребностс!! не учитмвает индивидуальнне отличня людей, не 
дает ответа на вопрос, какова природа тех или инмх потребно- 
степ. В ней есть ряд уязвиммх моментов: в частностн, не всегда 
наб. подается жесткое следовапне одного уровня потребностей за
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другим, удовлетворение верхнего уровня не обязательно приводит 
к ослаблению их воздействия на мотивацию.

Определив, какое место в шкале потребностей занимает под- 
чиненньш, руководитель с помошью потребностей, изложенннх 
вмше, мотивирует человека к эффективной деятельности.

Теория К. Альдерфера. К. Альдерфер исходил в своей теории 
из иодразделения потребностей на три основнне группн по воз- 
растанию значимости:
♦ потребности сушествования;
♦ потребности связи;
♦ потребности роста.

Группм потребностей по К. Альдерферу наглядно соотносятся 
с группами потребностей теории А. Маслоу.

Между теориями А. Маслоу и К. Альдерфера есть одно прин- 
ципиальное различие. А. Маслоу считает, что удовлетворение 
потребносгей идет снизу вверх по иерархии. Согласно К. Альдер- 
феру, движение идет в обе стороньк вверх, если удовлетворенн 
потребности более низкого уровня, и вниз, если не могут бнть 
удовлетворенм потребности более вмсокого уровня.

Теория приобретеннмх потребностей Д. Мак-Клелланда. Она 
исходит из того, что людям присуши три потребности:
♦ власть;
♦ успех;
♦ причастность (социальная потребность).

Сегодня особенно важнн эти потребности внсшего порядка, 
поскольку потребности низших уровней, как правило, уже удов- 
летвореньг.

Власть — это желание и способность влиять на других людей. 
Успех — это внутреннее стремление к достижению результата. 
Причастность — это стремление взаимодействовать с другими 

людьми.
Потребности в даиной теорпи рассматриваю тся как при- 

обретеннне под влиянием ж изненннх обстоятельс.тв, опита 
и образования. По данной теории погребности не составляют 
иерархию, а сушествуют одновременно и имеют разную степень 
проявленпя.
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Теория двух факторов Ф. Герцберга. На стике 1950- 1960-х гг. 
Ф. Герцбергзаключил, что процесс обретения удовлетворенности 
и процесс нарастания неудовлетворенности являются двумя раз- 
личнмми независиммми процессами. Факторм, которме вмзмва- 
ют рост неудовлетворенности, при их устранении не обязательно 
приводят к увеличениюудовлетворенности.

Теория базируется на установленнмх Ф. Герцбергом двух 
основнмх факторах оценки степени удовлетворенности от вм- 
полненной работм:
♦ факторм, удерживаюшие на работе (гигиенические факторм): 

административная политика комнании, условия труда, вели- 
чина заработной платм, межличностнне отношения с началь- 
никами, коллегами, подчиненнмми;

♦ факторм, мотивируюшие к работе (мотиваторм): достижения, 
иризнание заслуг, ответственность, возможности для карьер- 
ного роста.
Гигиенические факторм связанм со средой, в которой вмпол- 

няется работа. По данной теории отсутствие или недостаток ги- 
гиенических факторов приводит к неудовлетворенности человека 
своей работой. Но если они представленм в достаточном объеме, 
сами по себе они удовлетворения не вмзнваю т и не способнм 
мотивировать человека к нужнмм действиям.

Отсутствие мотиваторов, связанннх с характером и сутью 
самой работм, не ведет к неудовлетворению людей работой, од- 
нако их присутствие в должной мере внзивает удовлетворенне 
н мотивируег работнпков к нужннм действиям и повмшению 
эффективности.

Проиессуадьнь1е теории мотиваиии
Процессуальнме теории рассматривают мотивацию в ином плане. 
В них анализируется, как человек распределяет свои усилия для 
достижения целеч! и как он вмбпрает свою линию поведения. 
Они основмваются на поведении людей с учетом их восприятия 
и познания.

Процессуальнме теории объясняют, как ггроисходпт процесс 
мопшации в сознанин людеп.
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Обвдая концепция мотивации внглядит следуюшим образом: 
индивид, осознав задачи и вознаграждение за их решение, соот- 
носит эту информацию со своими потребностями и возможностя- 
ми. Тем самьш он настраивает себя на определенное поведенпе 
и осушествляет действие, приводягцее к результату, характеризу- 
юшемуся определеннмми качественньши и количественньгми ха- 
рактеристиками. Процессуальнме теории считают, что поведение 
людей не только определяется сушествуюшими потребностями, но 
и является функцией восприятия и ожидания личности, связанной 
с данной ситуацией и возможностями внбранного тина поведения.

Сушествует множество ироцессуальнмх теорий, среди котормх 
вмделяют:
♦ теорию ожиданий В. Врума;
♦ теорию справедливости С. Адамса;
♦ теорию Л. Портера — Э. Лоулера и т. д.

Теория ожиданий В. Врума. Данная теория основмвается 
на том, что человек направляет свои усилня на достижение ка- 
кой-либо цели тогда, когда будет уверен. что внбраннмй им тип 
поведения ириведет к ириобретению желаемого.

Согласно теории ожиданий ироцесс мотивацни охватмвает 
три стадии:
♦ ожидание того, что затратм труда приведут к вьшолнению 

задания;
♦ ожидание того, что затратм труда повлекут за собой возна- 

граждение;
♦ ожидание того, что ценность вознаграждения будет доста- 

точной.
Если ожидания на всех трех сгадиях человек оцеиивает для 

себя положительно, он будет мотнвирован (и наоборот).
Теория справедливости С. Адамса. Суть этой теории за- 

ключается в том, что в процессе работн человек сравнивает 
оценку свонх действий с оценкой других людей. На основе 
этого сравнения, в зависимости от удовлетворенности сво- 
ей сравнительной оценкой, человек меняет свое иоведение. 
Сравнивается личное восприятие человеком своих действнй 
н дсйствнй других .поде!'].
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В теории рассматриваются справедливость или несправедли- 
вость оценки организацией действий индивида, а также то, как 
им воспринимаются вознаграждение и затратн — свои и других 
работников. Для этого исиользуется понятие норма — отиоше- 
ние воспринятмх затрат к воспринятому вознаграждению. Для 
человека очень важно соотношение его нормн с нормой других. 
Если они равнн, то человек ошушает справедливость даже и при 
меньшем вознаграждении. Если его норма ниже, то оп считает, 
что его вознаграждение недостаточно. Если она внше, то человек 
считаег, что его вознаграждение излишне. Работник может реа- 
гировать на состояние неравенства сокрашением затрат усилий, 
попнткой увеличить вознаграждение или перейти в другой отдел 
или организацию.

Теория Л. Портера — Э. Лоулера. Она включает в себя ос- 
новнне положения геории ожидания и теории справедливости. 
Данпая теория показала, что мотивация — сложное явление, 
объединяюшее в систему такие понятия, как усилия, способно- 
сти, результагн, вознаграждения, удовлетворение и восприятия. 
Таким образом, мотивация зависит от потребностей, ожидаиия 
и восприятия работниками сираведливого вознаграждения за 
вьшолненную работу.

Теория подкрепления Б. Скиннера. Согласно ей, поведенпе 
человека обусловлено его прошлнм опьггом. Работники охотнее 
вьшолняют ту работу, за которую они имели ноложительное под- 
крепление, но будут ук.тоняться от той, за которой ранее не било 
подкрепления или бмло наказание.

Теория постановки целей. Ведушими разработчиками данной 
теории являются Э. Лок, Т. Райен, Г. Латэм. Корни этой теории 
в определенном сммсле уходят в разработки Ф. Тейлора, П. Дру- 
кера, Д. Мак-Грегора. Она исходит из того, что поведение чело- 
века определяется целями, которне он ставит перед собой и радп 
достижения которнх совершает определеннме действня. Процесс 
постановкн целей состоит в том, что нндивид осознает п оцени- 
вает собьггия, пронсходяшие в его окружении. Исходя из этого, 
он оиределяет себе цели, руководствуясь которнми осушествляет 
действия. вмно.тняет определенную работу, достигает результатов 
и по.тучает от этого удов.тетворение.
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Теория утверждает, что уровень исполнения работм зависит 
от четнрех характеристик целей и затрачиваемшх уеилий на их 
достижение:
♦ сложность цели — отражает требуемьш уровень исполнения 

работн для ее достижения;
♦ специфичность цели — отражает ее количественную ясность, 

точность и определенность;
♦ приемлемость цели — отражает, насколько человек осознает 

цель организации как собственную;
♦ приверженность цели — отражает уровень затрат усилий для 

ее достижения.
Удовлетворенность работника результатами труда является не 

только иоследним шагом процесса мотивации в данной теории, 
не только завершает процесс мотивации, но и ложится в основу 
следуюшего цикла мотивации.

Теория партисипативного управления. По данной теории, 
если человек в организации заинтересован в различной деятель- 
ности, то он получает от этого удовлетворение, работает с более 
високими результатами. Такая деятельность открнвает работнику 
возможность принимать решения по поводу вопросов его работн 
в организации. Это мотивирует человека и приводит к большему 
вкладу работника в жизнь организации, тем самнм полнее исполь- 
зуются человеческие ресурсн организации.

По теории партисипативного управления работники получают 
право самостоятельно принимать решения (режим работн или 
внбор средств ее вьшолнения), привлекаются к постаповке задач, 
которне им придется решать, получают право контроля за качест- 
вом и количеством своего труда, право вьшесения предложения 
по совершенствованию работн и т. д.

Теория «2» У. Оучи. Главная отличительная черта данной 
теории — обоснование коллективистских иринципов мотивации. 
Согласно этой теории, рассмотренной во второй главе данного 
издания, мотивация работников должна исходить нз цепностей 
«производственного клана», т. е. предприятия (органнзацин) как 
одной большой семьп, одпого рода. Этп ценности требуют раз- 
внтпя сотрудников с помошью соответствуюшей оргаппзацнн
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и стимулирования отиошеиий доверия, солидарности, предан- 
ности коллективу и обгцим целям, а также чувства удовлетворен- 
ности трудом и пребмванием на предириятии (в оргаиизации).

Главннм мотиватором поведения работников внступает по- 
строенная ио клановому принцииу корпорация, признаки которой 
также бмли описанн вьине и свидетельствуют о том, что теория 
«2» уделяет главное внимание коллективной мотивации и рас- 
крепогцению ииициативи работника.

8.6. Методь! мотиваиии
Вмшеизложениме принципм и факторм мотивации человска 
нашли отражение в методах мотивации, используемнх органи- 
зациями. Виделяют четмре основнмх метода мотивации:
♦ иринуждение, основанное на страхе иодвергнуться наказанию;
♦ вознаграждение в виде систем материального (заработная пла- 

та, премии и т. д.) и нематериального (награда, благодарность 
и т. д.) стимулирования;

♦ солидарность, которая заключается в развитии у работников 
ценностей и целей, совпадаюгцих или близких к цеииостям 
и целям организации, что достигается путем убеждения, воспи- 
тания, обучения и создания благоприятного организационного 
климата;

♦ приспособление или оказанпе влияния иа цели и задачи ор- 
ганизации путем частичного приспособления их к целям ме- 
неджеров вмсшего и среднего уровней. Этот метод мотивации 
требует делегироваиия полномочий иа нижние уровни, что 
становится мотивом для внутреннего объединения целей ме- 
неджеров и персонала организации.
Применение каждого из методов мотивации или их сочетания 

зависит ог конкрстимх условпй, в котормх работает организапия. 
Условия, иривлекательние для их проявления, исходят из тео- 
рий мотивацпи, которме вьппе билп достаточно представленм 
п оинсаньг
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В последнее время сушественное внимание уделяется соли- 
дарности как методу мотивации. Ей придается большое значение 
там, где особепно ценится роль групповой и командной работн 
и прикладьшаются усилия к созданию благоприятного климата, 
объединяюшего работников в единнй целостннй коллектив.

В сегодняшних условиях метод солидарности требует переноса 
акнента мотивационной деятельности на декларирование целей, 
ценностей и руководявдих принципов организаций, их разъясне- 
ние и обучение, а также согласование с работниками. Это часть 
организационной культурн, которая является основой мотивации 
работников. Методм мотивации должнн бьггь направленн на мак- 
симальное вовлечение людей, обладаюших знаниями, в решение 
обвдих задач организации, в ироцесс принятия решений.

8.7. Система непрершвного обучения как 
современнь1Й фактор мотиваиии
Современнне подходн к мотивации учитнвают два важнейших 
момента в развитии организации:
♦ решаювдая роль образованного и квалифицированного пер- 

сонала, обладаюшего необходимнми знаниями и свободой 
внбора;

♦ мотивированность самих работников к обучению и самообу- 
чению.
По мере роста взаимозависимости и сложности средн, в ко- 

торой работают организации, увеличивается значение форми- 
рования и оптимального использования потенциала каждого 
работника организации и прежде всего — его знаннй, а также 
развитие способностей организации к непрернвному обученпю 
персонала. Такая закономерность наиболее остро проявляется 
в условиях ннтенсивного развитпя рнночннх отношенпй, ин- 
формационннх технологий и интернациопалпзации экопомикн. 
В такпх условпях возникают новне требованпя к персоналу, что 
является дополпптельннм мотивпруюшим фактором.
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Современнме взглялм на обучаюшуюся 
организаиию
Организация, находя1даяся в процессе непрерьшного обучения, 
носит название обучаюш,ейся. Автор этого понятия П. Сенге опре- 
делил обучаютуюся организацию как организацию, постоянно 
расширяюшую свою способность создавать будушее, и как ресурс 
конкурентоспособности и новнй подход к работе. Он внделил 
такое важное условие формирования обучаюшейся организации, 
как создание рабочих систем, члени которих привержени обшей 
идее и ценностям и несут полную ответственность за все, что в них 
происходит.

Поэтому человек, разделяюший идеи и ценности организации, 
как правило, приносит в работу всю свою энергию и страсть, кото- 
рие не свойствеинн механистическим системам. Ему внутренне 
ирисуша ответственность за саму работу, и если регламентнне 
рамки мешают достижению обших целей, ои их меняет. Именно 
такой подход позволяет достигать наиболее внсокихрезультатов. 
В обучаюшихся оргаиизациях работают люди, нацеленнне на 
развитие своего потенциала для достижения обших результатов. 
В них формируются новне системн м нш ления, способность 
людей свободно внраж ать свое и коллективное мнение и их 
стремление к непреривному совместному обучению.

Обучение в обучаюшихся организациях включает наряду с ин- 
дивидуальньш также организационное обучение, под которнм 
понимается иередача и интеграция знания отдельних работников, 
групп и организации в целом. Самообучение не ограничивается 
голько информацией, даюшей какое-то новое знанпе, а включает 
все то, что формирует человека, его восприятие мира и характер 
отношений с ним. Такой подход рассматривается как обязательное 
условие практического использованпя знаний.

Непреривное об\гчение менеджеров является ключевой задачей 
каждой организацпи, что связано с их новой ролью в достиже- 
нип эффективной работн. В связи с этим представляет интерес 
рассмотрение требований к знаниям и умениям менеджеров на 
разинх этапах пх развптия как професснональннх управляғоших. 
Их хороню иллюстрпрует так назнваемая пирамида развития
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навмков менеджера. Ее анализ иоказмвает иеобходимость созда- 
ния непрернвной системм обучения менеджеров, что особенно 
важно для управленческого персонала российских организаций, 
находяшихся в нроцессе радикальннх преобразований. Обше- 
признано, что специалистов по управлению в новнх условиях 
хозяйствовапия в нашей стране явно недостаточно. Множество 
проблем, которме возникают в деятельности организаций, явля- 
ется следствием прежде всего плохого управления, отсутствия 
внимания к ириоритетам, неумения своевременно принимать 
решения, учитмвать всю систему факторов, воздействуюших на 
их работу, и работать в единой управленческой команде.

Особенно остро ошушается дефицит специалистов-управлен- 
цев, которне должнм работать в условиях кризиснмх ситуаций 
и развития информационнмх и инновационньтх технологий.

8.8. Мотиваиия труда в рьшочнмх усдовиях
В связи с переходом на новме условия хозяйствования и прово- 
диммми в России рмночнмми реформами в конце прошлого века 
и в настояшее время российская культура труда и, соответственно, 
мотивация труда претерпели и претерпевают значительиме изме- 
нения. Это явление можно объяснить следуюшими иричинами.

Во-первнх, в связи с либерализацией цен, инфляционннми 
процессами, развитием конкурентной средм исчез дефицит 
товаров повседиевиого и социального спроса. Структура про- 
изводства от преобладания продукции тяжелой индустрии сме- 
стилась в сторону социальнмх ориентиров. Появление частной 
собственности на землю и недвижимость, открмтость гранип, 
ириток в страну импортнмх товаров прнвелп к преобладаиию 
материальпмх иотребностей людей. Поэтому в мотивации тру- 
довой деятельности эти потребности вмшлп на первнй план 
и превалируют до иастояшего временн. В связи с этим большое 
значение приобрели экономические методм мотивацип. Главную 
роль здесь играет стимулирование, состав.тяюшее матсриальную 
основу мотпвации. Многие руководителп п ученме-экономисгм
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считают материальное стимулирование основньш  фактором 
развития коммерческих предприятий.

Вторая причина изменения мотивании — это то, что потреб- 
ности людей в безопасности и зашишенности перестали удов- 
летворяться со сторонм государства и руководства предприятий 
(организаций) так, как это происходило при советской системе. 
Рьшок по своей природе несовершенен и не призван к решению со- 
циальнмх проблем. Эту функцию вьшолняет государство, которое 
вмешивается в рмночную экономику и нутем принятия соответст- 
вуюших законов стремится устранить социальное неравнонравие 
и снизить социальную напряженность в обшестве. Однако в любой 
стране с рьшочной экономикой одной из тяжелейших социальнмх 
проблем является безработица, так как рьшок труда и рабочей 
силм так же, как и любой другой, подвержен воздействню спроса 
и предложения.

Поэтому многие работники абсолютно не уверенм в постоянст- 
ве своей занятости на конкретном рабочем месте и боятся потерять 
работу. При этом качество пх труда не всегда является основной 
причиной нотери рабочего места, так как организация — это от- 
крмтая с.истема, действуюодая во внешней среде и, следовательно, 
подверженная воздействию экономических явлений (кризисов 
и г. д.). Если предприятие разоряется, то в первую очередь опо 
увольняет большую часть своих работников. В связи с этим, говоря 
о мотивации труда, следует учитмвать, в какой стадии находится 
национальная экономика (кризис, спад, подъем, депрессня), так 
как на каждом этапе некоторме элементм мотивации будут раз- 
личаться.

Социальнме нотребности в настояший нериод времени не 
менее важнм, чем материальнме потребности, однако, в отличие 
от советской системм, онп носят не коллектпвнмй, а индивиду- 
альнмй характер. К нпм относятея такие факторм мотивации, как 
мпоголетняя прпвмчка к работе в данном коллективе, возможность 
свободного н дружеского обгцения с коллегами по работе и гра- 
иичаший с самоуважением фактор ошушения своей нужности 
.подям, как коллегам, так и клиентам, и другим, паходяшпмся 
1!о 1М1ешпей среде. Социальнме потребпости могут учи гмваться 
и . ' П 1 пе учитмваться руководителями экономнческнх субъектов,
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удовлетворяться или не удовлетворяться, но исследования под- 
тверждают, что там, где эта группа потребностей удовлетворяется, 
в коллективе устанавливается благоприятнмй социально-пси- 
хологический климат, а текучесть кадров снижается. При этом 
даже в периодм экономического спада или депрессии, когда ру- 
ководители предприятий не в состоянии активно стимулировать 
работников материальньши методами иоошрения, упомянутме 
социальньте факторм мотивации играюг роль внутреннего воз- 
награждения, и работники в основной массе продолжают работать 
на предприятии. Следует отметить, что социальнме потребности 
свойственнм всем возрастнмм группам независпмо от уровня 
образования и должностпого статуса.

Субъектн, создаюшие мотивацию к труду, достаточно мпого- 
образнм. М отивадия труда работников зависит от их потреб- 
ностей, интересов, цепностной ориеитапии. Мотивация труда 
зависит от предприятия, на котором работают люди, от того, 
какую политику администрапия проводпт по отношению к ра- 
ботникам, какие методм социальной зашптн применяются, какая 
с.ушествует социальная инфраструктура.

Как бнло отмечено вьппе. организация — это открьттая система, 
действуюшая во внешней среде. Основнмми элементами внешией 
средн являются обшество и государство.

Обшество внражает интересн всех работников в целом и созда- 
ет социальную ориентацию на определеннне группн ценностей. 
в частности на экономические и моральнне факторн мотивации.

Роль государства заключается в том, чтобн создавать законм, 
обязательнне для вмполнения предприятиями и работниками. 
Законн должнм отражать ценностнме интересм обшества и обес- 
печивать зашиту прав работников и социальную зашпту мало- 
обеспеченнмх и малоимушггх слоев населения. Все работакяцие 
должнн бнть равнн перед законом. Поэтому необходимо следить 
за его внполнением, так как многие недобросовестнне руково- 
дптели в погоие за прибнлью парушают положения Трудового 
кодекса РФ, застав.7яя свонх сотрудников работать в внходнме 
и ираздничнне дни, не давая возможности взять полннй отпуск 
по графпку п т. д. Поэтому государство должпо создавать сне- 
циальнне органь! и инсиекцни, которне и.меют право следить за
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соблюдением руководителями организаций норм и требований 
законов и в подвергать их санкциям вилоть до привлечения к су- 
дебной ответственности. Работники, зная о зашите своих ирав 
государственннми органами, будут работать более эффективно. 
Но в основном мотивация труда формируется в конкретнмх орга- 
низациях. Основннми участииками процесса мотивации являются 
сами работники и руководители — менеджерн разннх уровней.

Контрольнше вопросш
1. Понятия мотивация и мотив.
2. Понятия стимул и стимулирование.
3. Принципн и стадии развития мотивапии.
4. Первоначальнне концспции мотивации.
5. Совре\геннне теории мотивации.
6. Содержательинс теории мотивации. Иерархия потребностей

A. Маслоу. Теория К. Альдерфера.
7. Содержательнне теории мотиваиии. Теории Д. Мак-Клел- 

ланда и Ф. Герцберга.
8. П роцессуальнне теории мотивации. Теория ожиданий

B. Врума и теория справедливости С. Адамса.
9. Процессуальнме теории мотивации. Теории Л. Портера —

Э. Лоулера, Б. Скиннера и теория постановки целей.
10. Процессуальнне теории мотивации. Теория партисипатив- 

ного управления и теория «2» У. Оучи.
11. Методн мотивации.
12. С-истема неирернвного обучения, обучаюшиеся организа- 

ции.
13. Мотнвацин труда в рьшочнмх условиях. Основннс мотгг- 

вируюшие фактори.
14. Мотивации труда в риночннх условиях. Обшество и госу- 

дарство как злементн мотивационной системн.



Г ЛАВА 9

Контроль как функиия 
лленелжмента

9.1. Понятие контроль

Контроль — одна из важнейших функгдай менеджмента, вьиюл- 
няя которую мм измеряем прогресс (достижения) по отношению 
к запланированннм целям (задачам) и, если необходимо, вносим 
те или ш ш е коррективн. Поэтому контроль — это измерение про- 
гресса относительно запланированного результата и необходимме 
корректировки для достижения целей организации.

Контроль вьшолняется менеджерами всех уровней: от прези- 
дента компании до мастера цеха. Еше десятки лет назад А. Файоль 
дал такую характеристику контроля: «На предприятии контроль 
заключается в том, чтобн проверить, все ли вьнюлняется в соот- 
ветствии с утвержденннм планом. разработанннми инструкциями 
и установленннмп принципами. Его цель — вьшвить слабне места 
и ошибки, своевременно исправить их н не допускать повторения. 
Контролнруется все: предметм, люди, действия».

Цель контроля заключается:
♦ в внявлении слабнх мест и ошибок в процессе ироизводства 

п управления, своевременном их исправлении и недопушении 
повторения;

♦ в обеспечении соответствия между намеченннми планами 
и ироводимнми мероприятиями.
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Объектами контроля являются:
♦ средства и предметн труда;
♦ персонал;
♦ производственнне и управленческие процессн.

Для осушествления контроля необходимо:
♦ наличие планов, поскольку невозможно определить эффек- 

тивность чьей-либо деятельности, если неизвестнн ее цели;
♦ наличие организационной структурм, поскольку для осушеств- 

ления контроля необходпмо знать, кто отвечает за данннй 
участок работн.

9 .2 . Видь1 контродя
Одна из важнейших причин необходимости осуш ествления 
контроля состоит в том, что любая организация обязана обладать 
способностью вовремя фиксировать свои ошибки и исправлять 
их до того, как они станут препятствием к достижению целей ор- 
ганизации. Положительная сторона контроля состоит в том, что 
поддерживается все, что способствует деятельности организации.

Определяя успехи и неудачи организации и их причинн, мн 
получаем возможность достаточно бнстро адаптировать органи- 
зацию к динамичннм требованиям внешней средн и обеспечить 
тем самнм наибольшие темпн продвижения к основополагаюгцим 
целям организации.

Сушествует три основннх вида контроля:
♦ предварительннй;
♦ текуший;
♦ заключительннй.

Они имеют одну цель — снособствовать тому, чтобн фактиче- 
ски нолучаемь(е результатн бнли как можно ближе к требуемьш. 
Различаются они только временем осушествления.

Предваритедьнь1й контродь
)тот ннд контроля назьжается предварительньш потому, что осу- 

шсстн.'1ясгся до фактического нача.та [)абот. Основньгм средстно.м
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осушествления предварительного контроля является реализация 
определенннх правил, процедур и линий иоведения. Поскольку 
правила и линии поведения вьфабатмваются для обеспечения 
вьш олнения иланов, то их строгое соблюдение — это сиособ  
убедиться, что работа развивается в заданном направлении. В ор- 
ганизации предварительньтй контроль используется в трех клю- 
чевмх областях — по отношению к человеческим, материальннм 
и финансовнм ресурсам.

Человеческие ресурсм. Предварительньш контроль в области 
человеческих ресурсов достигается в организациях за счет тша- 
тельного анализа условий, профессиональнмх знаний и навнков, 
которне необходимн для вьтполнения тех или иньтх должностннх 
обязанностей и отбора наиболее подготовленннх и квалифшшро- 
ванннх людей. Для того чтобн убедиться, что принимаемне ра- 
ботники окажутся в состоянии вьтполнить порученнме им обязан- 
ности, необходимо установить минимально допустимьш уровень 
образования и /или стажа работн в данной области и проверить их 
соответствие по документам и рекомендациям, представляемнм 
нанимаемнми.

Материальнме ресурсьт. Очевидно, что сделать внсококаче- 
ственную продукцию из плохого сьтрья невозможно. Поэтому 
организации устанавливаю т обязательньтй предварительннй 
контроль используемнх ими материальнмх ресурсов. Один из 
способов предварительного контроля в этой области состоит в том, 
чтобн внбрать такого поставшика, которнтт убедительно доказал 
бн свои возможности поставлять материалм, с.оответствуюшие 
техническим условиям. К методам предварительного контроля 
материальннх ресурсов относится также обеспечентте их запасов 
в организацпи на уровне, достаточном для того, чтобн избежать 
дефицита.

Финансовме ресурсм. Важнейшим средством предваритель- 
иого контроля финансовнх ресурсов является бюджет, которнй 
позволяет также осушествлять функцию плаппрования.

Текуший контродь
Текувдий контроль осушествляется непосредственно в ходе про- 
ведения работ. Чатце всего его обьектом являются подчпненнме
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сотрудники, а сам он — прерогативой их непосредственного на- 
чальника. Текуший контроль не проводится буквально одновре- 
менно с вьшолнением работьг Скорее, он 'азируется на измерении 
фактических результатов, полученннх после проведения работи, 
и направлен на достижение желаемой цели. Таким образом, для 
осухцествления контроля аппарату управления необходима обрат- 
ная связь.

Простейшим примером обратной связп является сообшение 
начальника подчииенньш о том, что их работа неудовлетвори- 
тельна, если он видит их ошибки. Системн обратной связи позво- 
ляют руководству внявить множество непредвиденннх проблем 
и скорректировать свою линию поведения так, чтобн избежать 
отклонения организации от наиболее эффективного пути к по- 
ставленннм перед ней задачам.

Все системн обратной связи (биологические или организаци- 
оннне) состоят из одних и тех же фундаментальннх элементов:
♦ имеют цели;
♦ используют внешние ресурсн;
♦ преобразуют внешние ресурсн для внутреннего использования;
♦ следят за значительньши отклонениями от намеченной цели;
♦ корректируют эти отк.лонения для того, чтоб обеспечить до- 

стижение цели.
О тклонения, на которне система должна реагировать для 

достижения своих целей, могут внзьтаться как внешними, так 
и внутренними факторами.

Внутренние факторм — это проблемн, связаннне с перемен- 
ннми величинами.

Внешние факторм — это конкуренция, принятие новнх зако- 
нов и т. д.

Закдючитедьнь1й контродь
Хотя заключительньш контроль осушествляется слишком поздно, 
чтобн отреагировать на проблемн в момент их возникновения, гем 
не менее, по мнению У. Ньюмена, он имеет две важнне функции:
♦ дает руководству информацию, необходимую для планиро- 

вания в случае, если аналогичнне работн предполагается 
проводить в будушем;
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♦ способствует мотивации.
По его же словам, измерять результативность и давать соответ- 

ствуюшие вознаграждения необходимо для того, чтобн сформи- 
ровать будушие ожидания о сушествовании тесной связи между 
фактическими результатами и вознаграждением.

9.3. Проиесс контродя
Процесс контроля представляет собой три взаимосвязанннх 
элемента:
♦ внработку стандартов и нормативов;
♦ измерение результатов и сопоставление их с установленньш 

стандартом или нормативом;
♦ принятие в случае необходимости корректируюодих действий. 

Первьга этап процедурн контроля демонстрирует, насколько
близки функции контроля и планирования.

Вьфаботка стандартов и нормативов
Стандартм и нормативм — это конкретнне цели, которне под- 
даюгся измерению. Цели, которне могут бнть использованн 
в качестве стандартов для контроля, отличают две очень важнне 
особенности. Они характеризуются натичием временннх рамок 
и конкретного критерия, по отношению к которому можно оценить 
степень вьгполнения работьг. Руководство не может эффективно 
осушествлять контроль без показателя результативности какого- 
либо типа.

Стандартн и нормативн должнн удовлетворять следуюшим 
требованиям:
♦ возможность проверки;
♦ измеримость.

Второй этап процесса контроля состоит в сопоставлении ре- 
ально достигнутнх результатов с установленньши стандартами 
и нормативами. На этом этапе менеджер должен определить, на- 
сколько достигнутме результатм соответствуют его ожиданиям.
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Деятельность, осуодествляемая на этой стадии контроля, зачастую 
является наиболее заметной частью всей системн контроля. Эта 
деятельность заключается в определении масштаба отклонений, 
измерении результатов, передаче информации и ее оценке. При 
этом следует учитивать, что чем дальше от непосредственного 
производственного процесса находится исполнитель, тем труд- 
нее установить нормативн его деятельности и эту деятельность 
контролировать.

В управленческом контроле используются следуюшие типн 
стандартов и нормативов.

1. Натуральнме — и .пользуются на производственном уровне 
организации и характеризуют количественние аспектн деятель- 
ности (использование материалов, затрати труда, предоставление 
услуг и производство товаров) и качество используемнх и про- 
изводимнх товаров.

2. Затратнне — используются на производственном уровне 
организации и характеризуют такие финансовие критерии эф- 
фективности производства, как прямне и косвеннне затратн на 
единицу продукции, пздержки на рабочую силу, расход матерп- 
алов на единицу продукции.

3. Капитальнме — используются на уровне инвестиционной 
деятельности и характеризуют эффективность капитальннх вло- 
жений (например, прпбнль на инвестированньш капитал).

4. Доходнме — используются на уровне организации в целом 
и характеризуют эффективность использования средств предпри- 
ятия (например, объем продаж в денежном внражении).

5. Программнме — используются при вьшолнении разовнх 
программ и характеризуют успешность их внполнения (например, 
срок вьшолнения или использование внделенннх средств).

6. Нематериальнме — применяются в том случае, когда не- 
возможно использовать натуральние и стоимостние показатели. 
Они могут характеризовать такпе показатели деятельности ор- 
ганпзации, как компетентность сотрудников, результативность 
реклампой кампании, деятельности специалистов по связям 
с ободественностью и т. д.
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7. Целевме — характеризуют достижение конкретного ре- 
зультата и используются на уровне организации или ее подра- 
зделений.

Измерение резудьтатов, масштаб допустимь1х 
откдонений
Одна из характернмх черт хорошего стандарта и нормм системн 
контроля состоит в том, что в нем содержатся реальнме нараме- 
трм цели.

Масштаб допустиммх отклонений — это предел, в рамках 
которого отклонение полученннх результатов от намеченннх не 
должно внзнвать тревоги. Определение масштаба допустимнх от- 
1стонений — вопрос кардинально важннй. Если масштаб слишком 
большой, то возникаюшие проблемн могут приобрести грознне 
очертания. Но если взять слишком маленький масштаб, то орга- 
низация будет реагировать на очень небольшие отклонения. При 
этом достигается внсокая степень контроля, но процесс контроля 
становится неэффективннм. Для того чтобн бмть эффективнмм, 
контроль должен бнть экономннм.

Один из способов возможного увеличения эффективности 
контроля состоит в использовании метода управления по принци- 
пу исключения. Часто этот метод називают принципом исключе- 
ния. Он состоит в том, что система контроля должна срабатнвать 
только прн наличии заметннх отклонений от стандартов.

Измерение результатов, позволяюших установить, насколько 
удалось соблюсти стандартн, — это самнй труднмй и самнй доро- 
гостояший элемент контроля. Любая система сбора и обработки 
информации относительно дорога. Поэтому менеджер должен 
избегать искушения измерить все и как можно точнее.

Принятие необходиммх корректируюших действий связано 
с вняснением причин возможннх отклонений, их соотнесением 
с конкретннми функциональннми процессами и стадиями. Важ- 
ная роль в подготовке к таким действиям принадлежит информа- 
ции, получаемой на стадни контроля, ее адекватности реальньш 
фактам и восприятию менеджерами.
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9.4. Передача и распространение 
инфорллаиии, ее оиенка
Д ля того чтобш система контроля действовала эффективно, 
необходимо довести до сведения соответствуюших работников 
как установленнме стандартм, так и достигнутне результатн. 
Организации необходимо знать, кто из ее менеджеров — хороший 
работник, а кто — плохой. Информация должна бмть точной, по- 
ступать вовремя, доводиться до сведения ответственннх за соот- 
ветствуюший участок работников в виде, позволяюшем принять 
необходимне решения и действия. Желательно бнть уверенньш, 
что установленнме стандартм хорошо понятн сотрудниками.

Оиенка информаиии о резудьтатах контродя
Менеджер должен решить, нужная ли информапия получена 
и важна ли она. Важная информация — это такая информация, 
которая адекватно описьшает исследуемое явление и необходи- 
ма для принятия правильного решения. После оценки процесса 
контроля менеджер должен внбрать одну из трех линий пове- 
дения:
♦ ничего не предиринимать;
♦ устранить отклонения;
♦ пересмотреть стандарт.

Ничего не предпринимать. Характерно для такого положения, 
при котором процесс управления организацией действительно 
обеспечивал бн ее функшгонирование в соответствии с планом, 

Устранить отклонения. Заключается в устраненип серьезннх 
отклонений до перерастания их в кризиснне проблемьг Система 
контроля, которая не позволяет его обеспечить, бессмнсленна.

Пересмотр стандартов. Не все заметнне отклонения от стан- 
дартов следует устранять. Иногда сами стандартн могут оказаться 
нереальньши, так как они основнваются на планах, а планн — это 
лишь прогнозн будушего.

При пересмотре планов должнн пересматриваться и стандартьг 
С информационной точки зрения систему контроля можно пред- 
ставить как систему с обратной связью в виде схемн (рис. 9.1).
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В приведенной схеме обратная связь вьшолняет две основнне 
функции:
♦ обнаружение ошибок при движении к цели;
♦ инициирование корректируюших воздействий.

Рис. 9.1. Этапм контроля

9.5. Поведенческие аспекть! контродя
Люди являются неотъемлемьш элементом контроля. Поэтому при 
разработке процедурьг контроля менеджер должен принимать во 
внимание поведение людей. Главная проблема контроля — оценка 
эффективности человеческой деятельности. Эта оценка в боль- 
шинстве случаев основана на личности руководителя.

Так, руководители, придерживаюшиеся либерального или 
демократического стилей управления, учитнвагот возможнне 
негативнне последствия контролируюших мероприятий на эмо- 
ции сотрудников, чью деятельность они контролируют. Поэтому 
они стараются осувдествить контроль ненавязчиво, не внзьшая у 
людей страха перед возможннми ошибками. При этом на первьш 
план вндвигается положительная сторона контроля, которая ви- 
ражается в поошрении подчиненннх за их успешнне действия.

Руководители, придерживаюшиеся авторитарного стиля управ- 
ления, намерепно делают процесе контроля видимнм, указнвают 
подчиненннм, какие параметрн их деятельности будут контроли- 
роваться. Основная цель такого контроля — не вьшвить ошибки
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подчиненнмх, а предупредить их, поскольку подчиненнме, зная, 
что их контролируют, не будут принимать необдуманннх реше- 
ний и нарушать какие-либо правила. Долгое время такой метод 
контроля считался эффективньш, несмотря на большие издержки, 
которие прежде всего заключаются в стрессах и срьшах в поведе- 
нии людей. Современньга подход к менеджменту, считая персонал 
главной ценностью организации, к такой системе контроля отно- 
сится отрицательно.

В целом можно внделить два вида поведенческого аспекта 
контроля: поведение, ориентированное на контроль, и получение 
непригодной информации.

Поведение, ориентированное на контроль. Данньш аснект 
состоит в том, что подчиненнне обнчно делают то, что начальство 
хочет увидеть от них при проверке.

Получение непригодной информации. Это другой поведен- 
ческий аспект контроля. Он заключается в том, что контроль 
может побуждать людей вьшавать организации непригодную 
информацию. Это связано с тем, что контролери не знают, сколь- 
ко и каких ресурсов надо затратить и каких целей организация 
может достичь на самом деле. Все это может привести к тому, что 
будут упушенн важние возможности для развития организации. 
М енеджерн могут стараться устанавливать заниженнне цели, 
увеличивая вероятность реального их достижения и получения 
вознаграждения в период подведения итогов.

У. Ньюмен сформулировал несколько рекомендаций для 
менеджеров, которне хотели бм избежать неиреднамеренного 
негативного воздействия контроля на поведение сотрудников 
и таким образом повнсить его эффективность.

1. Установка осмнсленннх стандартов, воспринимаемнх со- 
трудниками. Люди должнн чувствовать, что стандартн, исполь- 
зуемне для оценки их деятельности, действительно достаточно 
полно и объективно отражают их работу. Стандарти должнн 
бнть искренне принятн и одобренн людьми, чью деятельность 
они будут определять.

2. Установка двустороннего обшения. Если у подчиненного 
возникли какие-либо проблемн с системой контроля, то у него 
должна бнть возможность открнто обсуждать их, не опасаясь,
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что руководство не одобрит это. Подобное обвдение должно уве- 
личить вероятность того, что работники точно поймут истинную 
цель контроля и помогут установить скрнтне упувдения в системе 
контроля, неочевиднне для ее создателей из внсшего руководства.

3. Избегание чрезмерности конгроля. Руководство не должно 
перегружать своих подчиненннх различннми формами контроля, 
иначе это будет погловдать все их внимание и приведет к полному 
беспорядку.

4. Установка жестких, но достиж имнх стандартов. Важно 
принять во внимание мотивацию. Четкий и ясннй стандарт ча- 
сто создает мотивацию уже тем, что вполне определенно говорит 
работникам, чего ждет от них организация.

5. Вознаграждение за достижение стандартов. Если руководст- 
во организации хочет, чтобн сотрудники бнли мотивированн на 
полную самоотдачу в интересах организации, оно должно снра- 
ведливо вознаграждать за достижение установленннх стандартов 
результативности.

9.6. Характеристики эффективности 
контродя
Для того чтобн контроль мог вьшолнить свою истинную задачу, 
т. е. достижение целей организации, он должен обладать несколь- 
кими важннми свойствами.

1. Он должен иметь стратегический характер, т. е. отражать 
обвдие приоритетн организации и поддерживать их.

2. Конечная цель состоит не в том, чтобн собрать информацию, 
установить стандартн и внявить проблемн, а в том, чтобн решить 
задачи, стоявдие перед организацией. Бесполезно иметь большой 
объем информации, если он не используется для осушествления 
необходимнх корректируювдих действий.

3. Соответствие делу. Чтобн бнть эффективннм, контроль 
должен соответствовать контролируемому виду деятельности. Он 
должен объективно измерять и оценивать то, что действительно 
важно.
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4. Своевременностъ контроля. Своевременность заключается не 
в исключительно вмсокой скорости или частоте его проведения, а 
во временном интервале между проведением измерений или оце- 
нок, которьш адекватно соответствует контролируемому явлению.

5. Гибкость контроля. Контроль должен приспосабливаться 
к происходяшим изменениям.

6. Простота контроля. Наиболее эффективньш контроль — это 
простейший контроль с точки зрения тех целей, для котормх он 
предназначен. Он требует меньше усилий и более экономичен.

7. Экономичность контроля. Любой контроль, которьш стоит 
больше, чем экономия от осушествления целей, не улучшает ситу- 
ацию, а направляет работу по ложному пути, является ненужнъш 
и неэффективнмм.

9.7. Современнь1е методм контродя
В процессе контроля используются различньге методм, способм, 
приемм, позволяювдие эффективно проводить работу на всех 
его этапах. По сравнению с традиционнмми методами контроля 
(метод сопоставления и сравнения факторов, метод обследования 
процессов, наблюдения, опросм п т. д.) в настояшее время органи- 
зациями широко используются современнме комплекснме методм 
контроля, которме ранее бмли упомянутм при рассмотрении 
новмх концепций менеджмента (глава 2).

Во-первмх, это бенчмаркинг — метод сравнительного анализа 
эффективности.

Во-втормх, это методм тотального контроля качества и то- 
тального менеджмента качества, обладаюшие свойствами ком- 
плексности и целостности подхода к управленческому контролю 
как функции менеджмента. Представления о них обзорно бнли 
даньт во второй главе.

Бенчмаркинг
Исходнмм моментом процесса бенчмаркинга является сравнение 
параметров организации с достижениями других компаний. Его 
цели:
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♦ определение и анализ тех направлений и параметров деятель- 
ности организации, по котормм имеется отставание от лучших 
компаний;

♦ постановка задач но улучшению работн в указаннмх направ- 
лениях и по вьшвленннм параметрам;

♦ стимулирование и повншение возможностей для улучшения 
показателей и внедрения организационнмх изменений на базе 
более внсоких достижений других компаний.
Чаше всего такое сравнение производится по наиболее слабьш 

местам (ироцессам) организации или по тем наиравлениям, где 
добиться улучшений можно бнстрее. Поэтому в его основу ста- 
вится тшательное изучение сушествуюшего положения в самой 
организации и внбор подходяшего объекта для сравнения. Им 
может бнть как внешняя организация, так и внутреннее подра- 
зделение организации.

Если сравнение производится с внешними организациями, 
то внбираются лидерн данного сектора экономики: конкурентн, 
поставшики, потребители и другие партнерн, заинтересованнне 
в проведении совместной работн, в обмене опмтом и в поиске 
лучших результатов. При сравнении между подразделениями 
внутри организации внбор объекта может бнть проведен между 
филиалами, отделами, видами услуг и т. д., вьшолняюшими дан- 
ную работу или процесс лучше всех.

Исполнителями работн соответственно являются специально 
созданнне командн из специалистов компании или подразделе- 
ний организации, принимаюших участие в бенчмаркинге. В их 
составе могут бнть менеджерн, технические экспертн, опнтнне 
рабочие, неформальнне лидерн, т. е. все те, кто знаком с пробле- 
мой и владеет соответствуюшей информацией. Нередко к работе 
команд привлекаются консультантн, помогаюшие разрабатнвать 
новне системн и повьшаюшие возможности их использования 
в компании.

Процесс сравнения рассматривается как цикл, состояший из 
трех этапов:
♦ определение масштабов исследования, внявление подходов 

и вмбор потенциальннх объектов для сравнения;
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♦ сбор информации, проведение интервью, анализ и сопоставле- 
ние даннмх, подготовка предварительного отчета;

♦ установка целей, разработка плана действий, согласование 
результатов со смежниками и осушествление в процессе реали- 
зации контроля мониторинга программ, позволяюшего заново 
вьшерить сравниваемме позиции.

Тотадьньш контродь качества и тотадьньш 
менеджмент качества
Тотальннй контроль качества характеризуется тем, что он охва- 
тнвает все этапн процесса организационного контроля и связн- 
вает контроль с другими управленческими функциями — пла- 
нированием, организацией и мотивацией. Главная цель данного 
метода состоит в массированной и скоординированной атаке на 
все процесси организации для достижения внсокого качества 
и непрернвного поддержания его на вмсоком уровне.

Суть данного метода определена В. А. Лапидусом. Принци- 
пиальное его положение состоит в понимании необходимости 
совместной работн по улучшению качества и привлечения к ней 
всех работников организации.

Идеи тотального контроля качества органически вошли в раз- 
работки нового комплексного метода, получившего название то- 
тальньш менеджмент качества. Его можно определить как подход 
к руководству организацией, нацеленннй на качество, основан- 
ннй на участии в этом процессе всех ее членов и направленннй 
на достижение долговременного успеха путем удовлетворения 
потребителя и получения внгодн для всех членов организации 
и обвдества.

В основу универсальннх подходов к менеджменту качества 
положено новое, расширенное понятие продукта, включаюгцего 
наряду с готовой нродукцией также интеллектуальньш продукт, 
продукт переработки и услуги. Это позволило разработать универ- 
са.тьние стандартн для предприятий различньхх отраслей, форм 
и специализаций, применяемнх в разннх странах. Стандартн 
получили достаточную известность и в России, но их практиче- 
ское применение требует проведения значительннх изменений
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не только в самом производстве, но и в системе управления — 
ее структуре, стиле и методах, а также в о б ш е й  корпоративной 
культуре.

9.8. Контродлинг —  современная система 
экономического управления
К форме внутреннего коитроля в некоторой степени приближено 
понятие контроллинг. Но именно приближено, так как непосред- 
ственно к форме внутреннего контроля контроллинг отнести 
нельзя. Если сравнивать контроллинг и контроль, то в принципе 
контроллинг ближе к предварительному контролю.

Контроллинг (соп!;гоШп§) — совокупность методов опера- 
тивного и стратегического менеджмента, учета, планирования, 
анализа и контроля на качественно новом этапе развития рннка. 
В систему контроллинга входит:
♦ формирование системьг планирования, в частности помошь 

в определении плановой программн развития предприятия 
и его целей;

♦ руководство работами по планированию и составлению бюд- 
жета и их координация;

♦ объединение частннх целей и отдельнмх планов в едином 
целостном плане предприятия;

♦ участие в составлении отчетпости, особенно за счет внедреиия 
системн информационного ее обеспечения;

♦ удовлетворение потребностей руководства организации в ин- 
формации и необходимой отчетности;

♦ своевременное предоставление систематической информации 
об отклонениях фактических показателей от плановнх — пре- 
жде всего гю расходам, накоплениям, состоянию финансовнх 
средств и инвестиций;

♦ разработка и предоставление руководству организации систе- 
мн корректируюших мер при превьпиении расходов по уста- 
новленннм планом позициям;
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♦ анализ иричин допушеннмх отклонений, подготовка альтерна- 
тивнмх решений и рекомендаций по устранению сложившихся 
трудностей;

♦ составление пеобходимнх отчетов для руководства органи- 
зации;

♦ оценка расчетов эффективности новнх проектов.
В настояшее время контроллинг как система экономического 

управления деятельностью фирмн широко применяется в эконо- 
мически развитнх странах. Нет практически ни одной крупной 
или средней организации, где его использование в той или иной 
мере не служило бн залогом успеха на рннке. Все чаше он пра- 
ктикуется и в мелких организациях.

Контроллинг — понятие относительно новое, поэтому в разннх 
странах трактуется различно. В Великобритании под контроллин- 
гом понимается процесс измерения и мониторинга результатов 
деятельности компании в сравнении с предварительно опреде- 
ленннми целями, планами, стандартами и бюджетами, а также 
принятие требуемнх корректируюших действий. При этом часть 
деятельности по контроллингу автоматизирована, другая — нет. 
В СШ А этот термин понимается несколько шире: соп1го1Пп§ 
Ғипс^оп означает вообше деятельность по управлению и конт- 
ролю, направленную на вьгаолнение производственннх операций 
согласноустановленному плану. В Германии под контроллингом 
обнчно понпмают систему управления прибнлью предприятия.

Целевая задача контроллинга — построение на предприятии 
эффективной системн принятия, реализации, контроля и анализа 
управленческих решений.

Основнне задачи, которме нужно решить:
♦ оптимизация управления организационной структурой ком- 

пании;
♦ организация эффективной системн учета операций и резуль- 

татов;
♦ внедрение систем планирования, контроля и анализа деятель- 

ности;
♦ обеспечение мотивации персонала в повмшении эффективно- 

сти работьг компании;
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♦ автоматизация систем учета и управления компанией.
Чтобн в полной мере использовать иотенциал контроллинга 

на российских предприятиях, необходимо перестроить планиро- 
вание, учет и анализ хозяйственной деятельности в соответствии 
с современньши требованиями. Особую роль играет внедрение 
стратегического планирования, на основе которого контроллинг 
преврашается в средство успешного развития фирмьг Именно 
поэтому и в российской практике контроллинг постепенно нахо- 
дит все более широкое применение. Данннй процесс все активнее 
расширяется по мере развития и совершенствования производ- 
ства, повьниения качества системн управления предприятием, 
внедрения саммх эффективннх нововведений менеджмента.

Контродьнме вопросш
1. Контроль, цель и объектн контроля.
2. Видн контроля. Предварительннй контроль.
3. Видн контроля. Текуший контроль.
4. Видн контроля. Заключительннй контроль.
5. Процесс контроля. Элементн контроля. Внработка стандар- 

тов и нормативов.
6. Процесс контроля. Измерение результатов, масштаб допу- 

стимнх отклонений.
7. Оценка информации о результатах контроля.
8. Поведенческие аспектн контроля.
9. Характеристики эффективности контроля.
10. Современнне методн контроля. Бенчмаркинг.
11. Тотальннй контроль качества и тотальннй менеджмент 

качества.
12. Контроллинг как современная система экономического 

управления.



Г  ЛАВА 1 0  

Лнализ, регулирование 
и координаиия 
в лленеджменте

10.1. Анализ в управленческом иикле
В управленческом пикле анализ играет тройственную роль:
♦ во-первмх, он предшествует планированию и служит для 

опенки создавшегося положения и собственннх возможно- 
стей;

♦ во-вторнх, он позволяет определить причинм отклонений, 
возникаюших в ходе вьшолнения плана;

♦ в-третьих, он следует за заключительннм контролем, завершая 
управленческий цикл, и служит для оценки достижений.
В схематическом виде это представлено на рис. 10.1.
Анализ состояния и возможностей включает в себя:

♦ анализ внутренней средн;
♦ анализ внешней средн;
♦ анализ имеюшихся возможностей и инвестиций.



Глава 10. Анализ, регулирование и координаиия в менеджменте 201

Рис. 10.1. Анализ в управлеическом пикле

10.2. Анадиз внутренней средь!
Анализ внутренней средн организации затрагивает следуювдие 
аспектм.

1. Накопление обвдих сведений об организации, включаювдих:
♦ отраслевую принадлежность и вид деятельности;
♦ форму собственности;
♦ количество работаювдих, в том числе управленческого 

персонала;
♦ уставньш фонд и стоимость основннх фондов;
♦ количество основннх потребителей готовой продукции 

(услуг) и основннх поставвдиков снрья и комплектуювдих.
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2. Анализ производственнмх и материальннх потоков, исполь- 
зуемне производственнне технологии и оборудование, организа- 
цию производства и труда персонма.

3. Анализ экономического положения (финансовьш анатиз), 
включаюгций доходность, рентабельность, оборачиваемость фон- 
дов, наличие свободннх финансовнх ресурсов и возможность их 
получения.

4. Анализ системн управления, включаюший:
♦ распределение и закрепление за структурньми подразделе- 

ниями конкретннх и специальннх функций;
♦ организационную структуру управления;
♦ преимушественно используемне методн управления;
♦ господствуюший стиль управления;
♦ сложившуюся методику принятия управленческих решений.
5. Анализ персонала организации, включаюший оценку:
♦ знаний, навьгков и квалификации сотрудников;
♦ сплочснности (корпоративного духа) организации;
♦ преобладаюших интересов сотрудников и возможннх изме- 

нений этих интересов в процессе деятельности.
Основная цель анализа внутренней средн — определение 

степени эффективности использования имеюшихся ресурсов. 
Основное внимание при этом уделяется взаимоотнош ениям 
и взаимодействию ресурсов и результатов, усилий и достижений, 
затрат и доходов.

Источники информаиии ддя анадиза
Источники информации для анализа внутренней средн органи- 
зации можно разделигь на объективнне и субъективнне.

Объективнне источники — это отраженнне в бухгалтерской 
и статистической отчетности результатн производственно-хо- 
зяйственной деятельности. Основное их достоинство — предо- 
ставляемая возможность объективного анализа, а основной недо- 
статок — сложность вьшвления проблем какой-либо конкретной 
деятельности на предприятии из обшей совокупности проблем 
предприятия.

Субъективнне источники — результатн анкетпрования, те- 
стирования, иптервьюирования руководителей, специалистов
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и внешних экспертов. Основное их достоинство — возможность 
сконцентрироваться на специфических проблемах различннх 
служб организации и возможность получения разносторонней 
информации, а основной недостаток — не очень внсокая степень 
достоверности.

10.3. Анадиз внешней средм
Основньгми аспектами анализа внешней средм организацни яв- 
ляются следуюцдае.

1. Анализ сугцествуюших аналогов продукции организации.
2. Анализ сушествуюших технологий в той отрасли, где рабо- 

тает организация, возможное их развитие.
3. Анализ государственной политики с особьш вниманием 

к возможньш ограничениям видов деятельности организации.
4. Анализ состояния рьшков сбнта и потребления с особнм 

вниманием к:
♦ доле рьтнков сбнта и устойчивости положения на них;
♦ отношению потребителей к продукции организации и воз- 

можннм изменениям поведения потребителей;
♦ поведению конкурентов и их возможностям повиш ения 

качества продукции и изменения цен на нее;
♦ взаимоотношениям с поставшиками и партнерами.

10.4. Анадиз инвестииий
Методн анализа инвестиций могут бнть разделенн на статиче- 
ские и динамические. Статические методн отличаются от дина- 
мических тем, что они не учитнвают инфляционнне процессн и, 
следовательно, изменения различннх процентннх ставок и т. д. 
Вследствие этого статические методн являются более простьши 
и дешевнми, но с их помошью можно анализировать только крат- 
косрочнне нроектн.
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Как среди стэтических, так и среди динамических методов 
можно внделить:
♦ методи сравнения издержек;
♦ методн сравнения прибнлей;
♦ методн сравнения рентабельностей;
♦ методн сравнения амортизации.

Характеристика этих методов представлена в табл. 10.1.

Табдииа 10.1. Характеристика методов анадиза инвестииий

Метод Солержание Аостоинства Недостатки

Срав-
нение
издерж ек

Сравнение издер- 
жек либо пред- 
приятия в целом 
при условии, что 
производствен- 
ньте мошности 
одинаковме, 
либо на единицу 
иродукции, если 
М 0 1 Д И 0 С Т И  разние

Простота. 
Позволяет 
формировать 
базу данннх 
для сравнения 
с издерж ками 
конкурентов

П рименяет-
ся только при 
оценке однотип- 
ни х  проектов. 
М инимизация 
издерж ек не всег- 
да обеспечивает 
максимизацию  
прибмли

Срав-
нение
прибм ли

Сравнивается 
ожидаемая в ре- 
зультате реали- 
зации ироектов 
п рибнль пред- 
приятия за опре- 
деленннй  период 
или на единицу 
продукции

Позволяет 
оценивать 
не только 
издержки, но 
и вьфучку

Имеет високую  
степень не- 
определенности 
из-за слож ности 
прогнозирования 
внручки. Вмсо- 
кие сложность
I I  С Т О И М О С Т Ь

Сравне- 
ние рен- 
табельно- 
сти

Рентабельность
определяется:
-  как отнош ение 
прибьш и после 
реализации 
проекта к инве- 
стированному 
капиталу;

Дает возмож- 
ность сравни- 
вать разньге по 
содержанию 
проектм.
Дает наиболее 
полное пред- 
ставление

Аналогично ме- 
тоду сравнения 
прибьшей
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Метод Содержание Достоинства Недосгатки

-  как отноше- 
ние изм енения 
(роста) прибмли 
к инвестирован- 
ному капиталу

об эф ф ектив- 
ности инве- 
стиций

Сравне- 
ние амор- 
тизации

Сравнение 
времени, в те- 
чение которого 
можно вернуть 
инвестированньш  
капитал

Дает возмож- 
ность опреде- 
лить наиболее 
важную для 
внешнего 
инвестора 
информацию

Не учитьшает 
последствий про- 
екта для пред- 
приятия в целом. 
Бьютрьш возврат 
инвестирован- 
ного капитала не 
означает вьгсокой 
рентабельности 
проекта

С функциями менеджмента (особенно планирования) тесно 
связанн понятия координация и регулирование, которне осу- 
вдествляются органами управления в продессе деятельности 
организации. Эти понятия, как бнло отмечено вьиие, в некото- 
рнх  представлениях внделяются в самостоятельнне основнне 
функции менеджмента или в некие связуювдие функции. Не 
углубляясь в дискуссии о месте эгих ионятий в менеджменте, 
следует отметить их важность в управленческом цикле.

10.5. Регудирование
Регулирование есть мероприятия по поддержанию в динамиче- 
ской системе управления деятельностью организации заданннх 
параметров. Оно определяется задачей сохранять состояние 
упорядоченности как в подсистеме производства, так и в подси- 
стеме управления. Такой взгляд на роль регулирования является 
наиболее распространенннм в отечественной литературе. Это как 
раз тот процесс, которьш связьшает систему управления с внешней
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средой. Регулирование детерминируется (обусловливается) нор- 
мативностью, и в его поле зрения находится всякое отклонение от 
нормьг Оно состоит в достижении такой деятельности системн, 
при которой внравниваются все отклонения состояния внхода 
системн от заданного значения этого состояния, т. е. от нормн.

Постоянньш динамизм производства связан с непрернвньши 
изменениями ситуации, порождаемнми как движением самой 
системн, так и возмушаюшими воздействиями средн. Изменения 
в самом производстве учитнваются благодаря диспетчеризации, 
что является специфической формой оперативного регулиро- 
вания. Возмушаюшие воздействия внешней средн имеют место 
прежде всего в отношениях между субъектами менеджмента по 
горизонтали потребитель — поставш;ик. Однако при всех усло- 
виях орган управления через процесс регулирования должен 
различннми приемами (внравнивание отклонений, компенсация 
возмушений, устранение воздействия помех) обеспечить сохра- 
нение заданньгх параметров.

10.6. Коорлинаиия
Координация обеспечивает согласованность действий во вре- 
мени и пространстве органов управления и должностньгх лиц, 
а также между системой в целом и внешней средой. Благодаря 
ей обеспечивается динамизм системн производства, создается 
гармония взаимосвязей производственннх подразделений, осу- 
шествляется маневрирование технологическимп и трудовнми 
ресурсами внутри организации в связи с изменением технико-эко- 
номических задач. Объектом функции координирования является 
как управляемая, так и управляюшая подсистемн. Координация 
деятельности органов управления призвана обеспечить единство 
действий всех управленческих подразделений, работников управ- 
ления и специалистов для наиболее эффективного воздействия 
на процесс производства.

Таким образом, координация деятельности означает син- 
хронизацию прилагаемнх усилий, их интеграцию в единое це-
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лое, т. е. это процесс распределения деятельности во времени, 
приведение ее отдельннх элементов в такое сочетание, которое 
позволило бь1 наиболее эффективно и оперативно достигать 
поставленннх целей.

Координация — это важное действие в процессе управления, 
обеспечиваюшее:
♦ его бесперебойность и непрернвность;
♦ взаимосвязь всех функций.

Сушность координации заключается в обеспечении согласо- 
ванностн действий всех звеньев системн управления, сохране- 
нии, поддержании и совершенствовании установленного режима 
деятельности организации. При помоши координации решаются 
задачи, связаннне с разделением труда в аппарате управления 
и упорядочением системн производства в случае отклонения от 
заданннх параметров.

В координации развиваются несколько ее эффективних видов:
♦ превентивная координация, когда прогнозируются проблемн, 

трудности ипути их преодоления;
♦ координация устраняювдая, нацеленная на ликвидацию пере- 

боев в хозяйственной системе;
♦ координация регулируювдая, предназначенная для поддер- 

жания установленной схеми взаимодействия субъектов хо- 
зяйствования;

♦ координация стимулируюшдя, повншаюшая эффективность 
деятельности прн отсутствии видимнх отклонений.
Главная задача координации — достижение согласованности

в работе всех звеньев организации, руководителей и специалистов 
путем установления рациональннх связей (коммуникаций) и об- 
мена информацией между ними (понятия информация и комму- 
никация будут рассмотренн более подробно дальше). Характер 
этих связей может бнть самнм различннм, так как завнсит от 
координируемьгх процессов. Поэтому для вьгаолнения этой фун- 
кции могут использоваться как всевозможние документальнне 
источники (отчетн, докладнне, аналитические материалн), так 
и результатн обсуждения возникаюших нроблем на совешаниях, 
собраниях, при интервьюированпи и т. д. Большую роль при этом
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играют технические средства связи, помогаюгцие бнстро реаги- 
ровать на отклонения от нормального хода работ в организации. 
С помошью этих и других форм связи устанавливается взаимодей- 
ствие с ресурсами, обеспечивается единство и согласование всех 
стадий процесса управления, а также действий руководителей. 
Оно осушествляется по вертикали и по горизонтали. Координация 
по вертикали идет сверху по каналам прямой связи, а горизон- 
тальная налаживается между руководителями и специалистами, 
расиоложенньши на одном иерархическом уровне управленче- 
ской структурн. В любом процессе управления наряду с прямой 
имеет место также и обратная связь. Координация деятельности 
немнслима без обратной связи. При наличии обратной связи от- 
правитель и получатель меняются коммуникационннми ролями. 
Информация, полученная по каналам обратной связи, иозволяет 
осушествить регулирование хода производства. Поэтому обратная 
связь как коммуникация очень важна, поскольку дает возможность 
обеспечить непрернвность процесса управления.

Управление деятельностью организации через процесс коор- 
динации иризвано рационально организовнвать многочисленнне 
связи на основе их изучения и совершенствования. По мере роста 
масштабов деятельности организации и осложнения процесса 
унравления, развития в ней процессов специализации и коопе- 
рирования, неуклонно увеличивается количество связей. Рост 
числа связей сопровождается увеличением объема информации, 
необходимой для управления. Это усложняет процесс управления. 
Установлено, что количество связей растет как квадрат числа, 
характеризуюшего рост производства. Если объем производства 
возрастет в 3 раза, то количество связей — в 9 раз. Наоборот, со- 
крагцение числа связей ведет к упрошению процесса производства 
и управления им. Отсюда важность изучения факторов, влияюших 
на сокрашение количества связей. К их числу относятся: концен- 
трация производства, научно-технический прогресс, совершенст- 
вование организации труда, производства и управления.

В условиях роста самостоятельности и ответственностп ру- 
ководителей всех уровней происходит рост так назнваем нх 
неформальннх связей, которне обеспечивают горизонтальную 
координацию работ.
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Контрольнь1е вопрось!
1. Анализ в управленческом цикле.
2. Анализ внутренней средн.
3. Анализ внешней средн.
4. Анализ инвестиций.
5. Регулирование.
6. Координация и ее видн.
7. Координация в управленческом процессе.



Г л а в а  1 1
Коллллуникация 
и инфорллаиия 
в менеджлленте

Как отмечалось више, главной задачей координации является 
достижение согласованности в работе всех звеньев организации 
путем установления рациональнмх связей — коммуникаций 
и обмена информацией между ними. При этом главной задачей 
процесса коммуникации в организации (организационной ком- 
муникации) является обеспечение руководителей и работников 
на всех уровнях управления необходимой для принятия и реали- 
зации управленческих решений информацией, которая получила 
название управленческой информации.

Коммуникация и информация являются тесно взаимосвязан- 
ннми понятиями, но в то же время они остаются соответственно 
самостоятельнмм пропессом и знаниями со своими характеристи- 
ками и особенностями. Поэтому представляет интерес подробное 
рассмотрение этих понятий, что будет способствовать лучшему 
их пониманию.

11.1. Управденческая информаиия
Информация — это сведения об окружаюшем мире (предметах, 
фактах, собмтиях, явлениях и процессах) независимо от формьт 
их представления. Они являю тся объектами преобразования 
(включая хранение, передачу и т. д.) и используются для вьфа- 
ботки поведения, принятия решения в процессе управления и т. д.
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Управленческая информация представляет собой особьш вид 
знаний, полезннх для лиц, принимаювдих решения. Это структу- 
рированнне даннне, собраннме для решения определенной задачи 
согласно внставленной цели и потому имеюш,ие значимость.

Руководители получают множество сведенпй, которне могли 
бн бмть классифицированн как информация, но не являются 
таковой, так как не имеют значения для решения определенной 
задачи. Информация должна не просто соотноситься с задачами 
руководителя, но также:
♦ подходить к применяемьш моделям процессов или сочетаться

с ними;
♦ давать возможность разрабатнвать свои модели.

Таким образом, информация должна бмть значимой. Она 
является таковой лишь в том случае, если может влиять на при- 
нимаемме решения. Для того чтобн бнть информативнмми, 
даннне должни обладать потенциалом не только для расширения 
кругозора, но и для принимаемьтх решений. При этом конкретная 
информация, изменяя видение проблемн одного руководителя, 
не обязательно изменит видение другого. Иннми словами, ин- 
формация должна бнть приспособлена к конкретной ситуации.

Значимость и важность информации определяются также ее 
точностью, своевременностью, содержательностью и адекватно- 
стью.

Информационное обеспечение менеджмента заключается 
в создании эффективной системн сбора, обработки, хранения 
и передачи информации. Для сбора информации в организации 
должна бнть разработана информационная система или, как ее 
етце иногда назнваю т, информационная система управления 
(ИСУ). Основа ИСУ состоит в том, что управленческие решения 
могут бнть запрограммированн и что большинство решений 
может бнть сведено к алгоритмической последовательности. 
Для этого проблема, поставленная руководителем, должна бнть 
четко структурирована в соответствии с правилами решения 
задачи. Там, где есть возможность структурирования проблемьт, 
компьютер может применяться для:
♦ унрошения работьт с обширнмми базами данньтх;
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♦ упрошения процедур функционального анализа и методов 
иеревода данпмх в компьютерньш вид для дальнейшей обра- 
ботки;

♦ научннх целей управления при разработке оптимизационннх 
моделей или моделировании последствий предпринимаемнх 
действий.
На самом обшем уровне информация помогает принимать 

решения, так как показнвает состояние дел и объясняет про- 
исходяшее. На основе информации происходит прогнозирова- 
ние собнтий, оценка предложенного направления деятельности 
и принятие плана действий. Такая информация подразделяется 
на описательную и пояснительную.

Описательная информация — это, как правило, статистиче- 
ские даннне наблюдений за процессом производства, процессом 
потребления и покупок и т. д. Достаточно часто они берутся из 
различннх статистических форм отчетности, составленннх в про- 
цессе проведения контроля деятельности.

Пояснительная информация — это форма причинно-след- 
ственннх связей между различннми факторами и объяснение 
взаимовлияний. В науке за объяснение принимаются условия, 
при которнх некоторое собнтие (описанное каким-то образом) 
изменяется, подводится к некоторой известной системе или под 
принцпп, принимаемнй за истину. Например, сушествует мно- 
жество причин покупки какого-либо товара. По ответам покупа- 
телей можно проследить эти причинн. Следовательно, вначале 
мн должнн определить, чго должно бнть объяснено (например, 
какой-либо аспект нашего поведения). После этого следуюгцая 
ступень состоит в виборе соответствуюшего типа объяснения.

Всю информацию можно классифицировать в зависнмости от 
угла зрения на нее и ее использования:
♦ гю функционально-структурннм направлениям управления 

(техническая, организационная, экономическая, социачьная);
♦ по роли в процессе управления (отчетная, плановая, контроль- 

ная);
♦ по источникам возникновения (внутренняя и внешняя, вхо- 

дяшая и исходяшая);
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♦ по степени обработанности (первичная — необработанная, 
вторичная — уже подвергнутая обработке с какой-то целью);

♦ по достоверности (достоверная, недостоверная);
♦ по времени получения (постоянная, дискретная).

Различают также два состояния информации: статическос
и динамическое. Статическое представляет собой организованное 
хранение и накопление необходимой информации в базах данньтх. 
Динамическое — это движение информации в процессах комму- 
никации по каналам связи в виде информационнмх потоков.

Ценность управленческой информации может бнть измерена 
в стоимостном вмражении, эквивалентном разнице между управ- 
ленческими решениями, принимаеммми при наличии инфор- 
мации и при ее недоступности. Стоимость информации зависит 
от сложности и степени важности проблемм и ее решения. Чем 
важнее решение, тем больше информации необходимо, тем вмше 
ее стоимость.

11.2. Организаиионная коммуникаиия
Коммуникация — это взаимодействие между людьми. Это процесс 
обмена информацией и передачи сведений между отдельнмми 
людьми или их группами.

Организациоиная коммуиикация представляет собой процесс, 
связаннмй с межличностнмм и организационнмм обшением при 
передаче информации как внутри организации, так и при обшении 
с внешней средой. Именно посредством коммуникаций информа- 
ция передается лицам, принимаюшим решения, а решения — их 
исполнителям. Процессм коммуникации позволяют использовать 
информацию от различннх доступнмх источников: руководителей 
разного уровня, подчиненнмх, заказчиков, поставшиков — и при- 
нимать решения о внборе оптимальной стратегии для достижения 
поставленннх целей.

Направдения коммуникаиии
Коммуиикациоиньш поток может бнть горизонтальннм или 
вертикальннм.
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Вертикальнме потоки подразделяются на нисходяшие и восхо- 
дявдие. При нисходявдем направлении коммуникационньга поток 
соединяет один уровень в группе или организации с другим, более 
низким уровем. Он используется руководителем для постановки 
задач, описания работ, информирования о процедурах с тем, что- 
бн виделить проблемн, предложить варианти обратной связн по 
результатам работн. При восходявдем направлении происходит 
перемевдение информации от более низкого к более високому 
уровню. Оно используется для обратной связи подчиненних с ру- 
ководством и служит средством доведения мнения работников до 
руководителей, которне используют полученную информацию 
при анализе того, как улучшить положение дел в организации.

Горизонтальное направление определяет использование ком- 
муникации между членами рабочей группн одного уровня, между 
руководителями или персоналом одного уровня. Эта коммуника- 
ция экономит время и обеспечивает координированность дейст- 
вий. Такое обвдение может бнть как формальннм и обязательннм, 
так и спонтанннм.

Эдементь! и этапь! коммуникационного проиесса
Основная цель коммуникационного процесса — обеспечение 
понимания информации, являювдейся предметом обмена, т. е. 
сообвдений. Однако сам факт обмена информацией не гарантирует 
эффективности обвдения участвуювдих в обмене людей. Чтобн 
лучше понять процесс обмена информацией и условия его эф- 
фективности, следует иметь представление об элементах и этапах 
коммуникационного процесса.

Можно внделить четнре базовнх элемента, участвуювдих 
в процессе:
♦ отправитель — лицо, генерируювдее идеи или собираювдее 

информацию и передаювдее ее;
♦ сообшение — информация, закодированная с помовдью сим- 

волов;
♦ канал — средство передачи информации;
♦ получатель — лицо, которому предназначена информация 

и которое интернретирует ее.
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Коммуникация считается успешной, если иолучатель инфор- 
мации понимает ее содержание адекватно тому сммслу, которьга 
в нее вкладнвает отправитель. В противном случае имеет место 
безуспешная коммуникация. Факторм, уменьшаюадие возможно- 
сти успешной коммуникации, назмваются коммуникационннми 
барьерами (преградами).

При обмене информацией отправитель и получатель проходят 
несколько взаимосвязаннмх этапов, задача котормх — составить 
сообшение и использовать канат для его передачи таким образом, 
чтобьг обе сторонн поняли и разделили исходную идею. 

Вмделяют следуюшие этапм :
♦ зарождение идеи;
♦ кодирование и вмбор канала;
♦ передача;
♦ декодирование.

Типодогия коммуникаиий
Коммуникация в организациях является сложнмм, динамичнмм 
процессом, Она, согласно одной из классификаци!!, может рассма- 
триваться как действие, взаимодействие и процесс. В соответствии 
с ней предлагаются модели коммуникации, в которнх действие 
предполагает односторонний, т. е. без обратной связи, процесс 
коммуникации, а взаимодействие предполагает введение элемента 
обратной связи. В модели, предусматриваюшей коммуникацию 
как процесс, человек одновременно вмступает в ней в роли источ- 
ника и получателя информации, осушествляя взаимодействие 
с внешней средой.

Однако такой подход вносит семантическое противоречие 
в трактовку предлагаеммх названий моделей, так как действие 
и взаимодействие в менеджменте также есть не что иное, как опре- 
деленнме процессьг Кроме того, основой обеих последних моделей 
является взаимодействие. Очевидно, здесь в модели, назмваемой 
процессом, предполагается более широкая информационная среда 
по сравнению с иредшествуюшей ей моделью.

Передача информации осушествляется с использованием зна- 
ковьгх систем. В зависимости от их вида можно внделить:
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♦ вербальную коммуникацию, в качестве знаковой системн 
используювдую речь;

♦ невербальную коммуникацию, где используются различнне 
неречевие знаковне системн.
В зависимос.ти от сферн коммуникации и вида участвуюших 

в ней субъектов коммуникации подразделяются на:
♦ внутриличностнме;
♦ межличностнме;
♦ групповме;
♦ обвдественнме;
♦ внутренние организационнме;
♦ внешние организационнме;
♦ личностнме.

Внутриличностная коммуникация возникает внутри самого 
индивидуума. Он является и посмлаювдей, и принимаюшей 
информацию стороной, его мнсли и чувства облекаются в по- 
слание. Обратная связь — то, что дополняет информацию или 
отвергает ее.

Межличностная коммуникация — это связи между отдель- 
ннм и личностями. Они не ограниченн устннм  регламентом, 
распространяются за его пределн. Это самьш распространенньш 
тип коммуникации. В меж личностной коммуникации люди 
действуют и как принимаювдая, и как поснлаюшая информацию 
сторонн.

М ежличностная коммуникация в управленческой деятель- 
ности внделяется особенно. Это такой тип коммуникационного 
обмена, при котором и отправителем, и получателем внступают 
отдельнне индивидн. Для этого типа обмена информацией, зна- 
ниями характерен взаимннй контакт между субъектами обвдения. 
Здесь возможна известная психологическая близость партнеров, 
наличие сочувствия, понимания и сопереживания. В процессе 
межличностной коммуникации важно уметь преодолевать воз- 
нпкаювдие преградн. Одна из преград, связанннх с восприятием 
в межличностной коммуникации, возникает из-за конфликта 
между суждениями и убеждениями отправителя и получателя.
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Люди могут интерпретировать одну и ту же информацию но- 
разному в зависимости от накопленного опнта. Расхождениями 
в основаниях суждений могут становиться также семантические 
барьерн, поскольку слова могут иметь разнне значения для раз- 
ннх людей. Поэтому сообшение, сформулированное одним чело- 
веком, не обязательно будет интерпретировано и понято таким 
же образом получателем информации. Невербальнне преградьт, 
неумение слушать и плохая обратная связь в межличностной 
коммуникации также мешают установить, действительно ли 
сообшение, принятое получателем, истолковано в изначально 
придававшемся ему смнсле.

Важнейшей специфической чертой межличностннх отноше- 
ний является эмоциональная основа, которую можно рассматри- 
вать как фактор психологического климата коллектива.

Групповая коммуникация проявляется, как правило, в тех 
случаях, когда имеет место обшение в малнх группах (до 10-12 че- 
ловек).

В малой группе каждьш индивидуум имеет равннй шанс участ- 
вовать в обсуждении, может бьиъ легко услншан и взаимодейство- 
вать с другими. Взаимодействие усложняется, если состав группн 
превншает оптимальное количество участников. Ма.тне группн 
состоят из нескольких индивидуумов, поснлаюших и получаю- 
ших информацию. В связи с этим возникает большая вероятность 
недопонимания в группе. Каналн связи более структурированнн, 
чем при межличностном обшении, однако каналн обратной связи 
и возможности для нее — те же, что при межличностном обшении. 
Часто в организациях малне группн назнваются командами. По- 
пулярность команд в организациях не означает, что они полезнн 
в каждой ситуации. Не все участники всегда хорошо работают в ко- 
манде, некоторне могут лучше функционировать самостоятельно.

Таким образом, в групповой коммуникации действуют все за- 
кономерности, присушие межличностной коммуникации. Вместе 
с тем проявляются и специфические для данного типа коммуни- 
каций особенности:
♦ руководство группой (лидерство) — процесси межличностного 

влияния, стимулирования группн, нацеливания ее на вьшол- 
нение задач;
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♦ процесс принятия группового решения — обсуждение значи- 
ммх для группн проблем, вьшснение позиций ее членов, поиск 
обвдего группового решения;

♦ формирование структурн коммуникации в группе — место 
членов группн относительно получения и хранения значимой 
для группн информации.
В обвдественной коммуникации источником информации 

является внступаюший, которнй нередает иослание аудитории 
(получателям информации). В ней каналн те же, что и при меж- 
личностной коммуникации или в малой группе. Можно исполь- 
зовать и технические средства в виде визуального воздействия 
на аудиторию. Обратная связь в обгцественной коммуникации 
ограничена. Этот тип коммуникации возникает на собраниях, 
церемониях, пресс-конференциях.

Внутренние организационнне коммуникации — это коммуни- 
кации, протекаюшие внутри организации между ее сотрудника- 
ми в рамках задач и интересов конкретной организации. В ходе 
коммуникационннх процессов внутри организации достигаются 
следуюшие цели:
♦ обеспечивается создание информационннх каналов между 

сотрудниками и структурннми подразделениями, с помошью 
которнх создается система информационного обмена в ор- 
ганизации, сотрудники и руководство которой планируют 
и координируют свою деятельность;

♦ развиваются и совершенствуются межличностнне отношения, 
благодаря чему персонал преврашается в работоспособннй 
коллектив;

♦ обеспечивается создание полннх производственннх процессов 
и циклов по реализации задач организации;

♦ регулируются и оптимизируются внутриорганизационнне 
потоки;

♦ создается коммуникационная основа для развития эффектив- 
ной системн внешних связей.
Внешние организационнне коммуникацни связанн с дости- 

жением организацией своих целей в межорганизационннх отно- 
шениях. Они осугцествляются между организацией и внешними 
образованиями, к которнм также относятся иравительственнне,
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государственнме, региональнме органм и обшественность. По- 
скольку успех каждой организации зависит от ее внешней средм, 
этот тип коммуникации важен для осушествления деятельности 
организации.

Личностная коммуникация определяется как случайньш об- 
мен информацией между людьми при встрече. Хотя личностная 
коммуникация не является напрямую частью целей организации, 
она тем не менее важна.

Как показмвают исследования, менеджерм большую часть 
своего рабочего времени тратят на коммуникации, т. е. на обмен 
информацией. Характер этих связей может бмть саммм различ- 
нмм, так как он зависит от координируемнх процессов. Наиболее 
часто используются заседания, документн, отчетн, служебнне 
записки, компьютерная и телефонная связь, средства радио 
и телевешания. С помошью этих и других форм связи устанав- 
ливается взаимодействие между подразделениями организации, 
осушествляется маневрирование ресурсами, обеспечивается един- 
ство и согласование всех стадий процесса управления (функций 
планирования, организации, мотивации и контроля), а также 
действий руководителей.

Именно потому, что обмен информацией встроен во все основ- 
нме видн управленческой деятельности, мм назмваем коммуника- 
ции связуюшим звеном. Это означает, что для успеха менеджеров 
и организаций, для координации их деятельности необходимн 
эффективнме коммуникации. Неэффективнне коммуникации, 
например по времени и качеству, не позволяют осушествлять как 
эффективную коордииацию деятельности людей, групп и органи- 
зации в целом, так и вьшолнение функций управления.

11.3. Информаиионнме 
и коммуникаиионние технологии 
в современном менеджменте
Главннм направлением перестройки менеджмента и его ради- 
кального усовершенствования, приспособления к современньш
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условиям стало массовое использование новейшей компьютерной 
и телекоммуникационной техники, формирование на ее основе 
вмсокоэффективннх информационно-управленческих техноло- 
гий. Средства и методн прикладной информатики используются 
в менеджменте и маркетинге. Внедрение новнх информацион- 
ннх технологий и коммуникационнмх средств, основанннх на 
компьютерной технике, требует радикальннх изменений орга- 
низационннх структур менеджмента, его регламента, кадрового 
потенциала, системн документации, фиксирования и передачи 
информации. Современнне ф ормн организации информации 
обеспечивают новую среду для объектов управления — единое 
сетевое информационное пространство.

В связи с этим возникает необходнмость в управлении таким 
новнм  организационнмм ресурсом, как инф ормация. Такое 
управление получило название информационньш менеджмент. 
Именно он обеспечивает полное управление информационной 
системой организации в динамической системе менеджмента. 
Внедрение информационного менеджмента значительно рас- 
ширяет возможности использования организациями различнмх 
информационнмх ресурсов. Развитие информационного ме- 
неджмента связано с организацией системн обработки данньтх 
и знаний, последовательного их развития до уровня интегриро- 
ванннх автоматизированних систем управления, охватнваюших 
по вертикали и горизонтали все уровни и звенья производства 
и сбнта продукции.

Информационнмй менеджмент позволяет менеджерам и спе- 
циалистам принимать решения не только на основе личного опн- 
та, интуиции, знаний и ситуации, но и в значительной степенн 
основьшаясь на новнх возможностях современнмх информаци- 
онннх технологий и, соответственно, на более сложной инфор- 
мационной базе, чем прежде.

Под воздействием информационннх технологий возникли 
и развиваются такие тенденции в менеджменте, как:
♦ возникновение и развитие новнх бизнес-моделей, создание 

виртуа.тьной экономики;
♦ интеграцпя всех бизнес-функцих! в одну модель, которая может 

бьтть представлена в злектронном виде;
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♦ продолжаюшиеся глобализация и интернационализация;
♦ конвергенция и гибридизация различнмх технологий и знаний, 

ориентируюшие организации не столько специализировать- 
ся на одной узкой области, сколько развиваться в области 
нескольких технологий, что приводит к увеличению сложно- 
сти, комплексносги технологий и производства, усложнению 
управления;

♦ разделение труда на уровне управленческих функций за 
пределами организации, которое состоит в передаче фун- 
кций управления из одной организации в несколько других 
организаций;

♦ усиление процессов специализации на технологическом и про- 
изводственном уровнях, что привело к созданию организаци- 
ями сетей, технологических цепочек;

♦ изменение форм конкуренции — вместо соревнования по цене 
и качеству конкуренция по скорости изменения бизнес-моде- 
лей и продуктов.
По мере роста скорости изменений растет и необходимость 

в акгуальной, своевременной информации для управления. Бла- 
годаря этому появились новейшие организационнне схеми вир- 
туальннх организаций, обучаюших организаций, организаций 
без границ и т. д. Подобная ситуация приводит к усилению роли 
информационной системн в организации, а также требует, чтобн 
информационная система била самой современной.

Изменилась также роль самой информации. Информация стала 
стратегическим ресурсом, обеспечиваюшим конкурентное пре- 
имушество. Согласно современннм взглядам, информационнне 
системн будут играть все большую роль и в достижении страте- 
гических целей организации. Это вндвигает новне требования 
к информационньш системам и их функциям.

Информационнне системн более не просто инструмент, обес- 
печиваювдий обработку внутренней информации. Они должнн 
порождать изделия и услуги, основаннне на информации, которие 
обеспечат организации конкурентное преимушество на рьгнке. 
Осушествляется переход с бумажннх носителей на интерактивние 
сети. В настояшее время компьютернне сети доминируют в сфе-
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ре информации. Применение вмчислительнмх систем приводит 
к бмстрому изменению методов и способов торговли товарами 
и услугами, методов управления, форм организации рабочих мест.

В настояшее время трудно оценить полностью прогресс этих 
технологий. Развиваются сушествуюшие и создаются новме ин- 
формационнме технологии. Поэтому и менеджерм, и исполнители 
должнм понимать основнме концепции и способм применения 
информационнмх технологий и бмть способньши принимать 
важнме решения относительно их использования. Ответствен- 
ность менеджера в области этих технологий — обладание техникой 
личной работм в информационной среде и умение принимать 
правильнме стратегические решения по развитию информацион- 
нмх систем организаций. Нужно уметь управлять информацией 
и улучшать свое дело с помошью правильного ее использования 
для повмшения эффективности работм и качества управления. 
Большинство преуспеваюших организаций делает это с помошью 
автоматизированнмх информационнмх технологий.

Влияние информационнмх систем на организацию носит вза- 
имнмй характер. Под воздействием информационной системм 
в организации происходят изменения ее структурм и форм рас- 
пределения власти, формируется иная политика, культура и т. д. 
Воздействие организации на информационную систему состоит 
в определении места информационной системм в организаци- 
онной структуре, правил и форм управления информационной 
системой и т. д. Информационнме системм становятся все более 
дорогостояшими и диктуюшими свои специфические условия по 
отношению к правилам ведения бизнеса, что приводит к новмм 
проблемам, которме необходимо решать, чтобм извлечь макси- 
мальную вмгоду из потенциальннх преимушеств информацион- 
ннх технологий.

Объемн информации, циркулируюшей в обшестве, обусловили 
появление новнх технологий работм с ней, новнх средств связи, 
таких как компьютернне сети, включая Интернет, электронную 
и голосовую почту и т. д. Соответственно, другими ста,ти и рабо- 
чие места в организациях. Совершенствование информационннх 
технологий может как повнсить, так и снизить эффективность 
делового обвдения. Поэтому менеджеру для обеспечения нор-
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мальной работн следует нридерживаться правил эффективной 
коммуникации.

Таким образом, развитие информационнмх технологий, новмх 
средств связи на их основе радикально изменило способм комму- 
никации и обмена информации между сотрудниками организации. 
Так, например, оно позволило в значительной мере расширить 
возможности менеджера следить за производительностью групп 
или отдельнмх работников, повмсить скорость принятия управ- 
ляюших решений и обмена информацией.

Контродьнме вопрось!
1. Управленческая информацпя.
2. Классификация информации.
3. Организационная коммуникация.
4. Направления коммуникации.
5. Элементм и этапм коммуникационного процесса.
6. Типология коммуникации.
7. Развитие информационнмх и коммуникационнмх техноло- 

гий в современном менеджменте.



Г  ЛАВА 1 2
Проиессь! управления 
и принятие управленческих 
решений

12.1. Основнме элементь! проиесса 
управления
Вьшолнение функций управлення всегда требует определенннх 
затрат времени и сил, в результате котормх управляемнй объект 
прпводится в заданное или желаемое состояние. Это и составляет 
основное содержание понятпя процесс управления. Как бнло 
отмечено внше, чаше всего под ним понимается определенная 
совокупность управленческих действий, которне логично связн- 
ваются друг с другом, чтобн обеспечить достижение поставленннх 
целей путем преобразования ресурсов на входе в продукцню или 
услуги на вмходе системьг

В этом определении подчеркивается целенаправленньп!: харак- 
тер процесса, осушествляемого аппаратом управления органнза- 
ции, а также его связь с функциями, целями и необходимнми для 
их реализации ресурсами. Наряду с этим в литературе широко 
используется и другое определение процесса управления. В нем 
в качестве ключевого момента рассматриваются не функции, 
а управленческое решение, на разработку, принятие и вьшолнение 
которого направляются усилия и организационная деятельность 
професснональннх управляюших — менеджеров. Процесс управ-
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ления представляется как совокупность циклических действий, 
связанннх с вьшвлением проблем, поиском и организацией вм- 
полнения принятмх решений.

Между этими двумя подходами к определению сушностн про- 
цесса управления нет противоречий, они дополняют друг друга, 
образуя непрермвность циклически повторяюшихся процессов 
принятия решений, связаннмх с вьшолнением управленческих 
функций. В процессе вьшолнения функций управления менед- 
жерам приходится принимать большое количество решений, 
осушествляя планирование, организовмвая работу, мотивируя 
людей, занятмх в организации, контролируя и координируя все 
происходяшие в ней процессм. Процесс принятия управленческих 
решений носит пиклический характер, начинается с обнаружения 
несоответствия иараметров плановмм заданиям или нормативам 
и заканчивается принятием и реализацией решений, которме 
должнм это несоответствие ликвидировать. В центре этой ци- 
клически развиваювдейся деятельности находятся три элемента 
процесса: проблема, ее решение и люди, участвуюшие в процессе 
на всех его этапах.

Под проблемой понимается несоответствие фактического 
состояния управляемого объекта (например, производства про- 
дукции) желаемому или заданному (запланированному).

Совокупность факторов и условий, вьгзмваюших появление 
той или иной проблемм, назмвается ситуацией, а рассмотре- 
ние проблемм с учетом воздействуюших на нее ситуационнмх 
факторов позволяет описать проблемную ситуацию. Описание 
проблемной ситуации, как правило, сосгоит из двух частей:
♦ характеристики самой проблемм (места и времени ее возник- 

новения, сушности и содержания, границ распространения ее 
воздействия на работу организации или ее частей);

♦ ситуационнмх факторов, приведших к появлению проблемм 
(они могут бмть внешними и внутренними по отношению 
к организации).
Анализ ситуационнмх факторов иозволяет рассмотреть про- 

блему в связи с внзвавш ими ее собмтиями и изменениями во 
внутренней и внешней среде организации и начать поиск решения.
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12.2. Типология решений
Деятельность человека основана на принятии решений. Любому 
человеку постоянно приходится принимать решения, и всегда это 
вмбор среди множества альтернатив.

Решение — это вьгбор наиболее приемлемой альтернативм из 
возможного многообразия вариантов.

Управленческое решение — это внбор, которьш делает ру- 
ководитель, чтобьг внполнить свои обязанности, определяемне 
его должностью. Цель управленческого решения — обеспечение 
последовательного движения организации к намеченннм целям. 
Управленческое решение отличается сознательностью п особой 
отвегственностью, так как носит обш ественннй характер, за- 
трагивая интересм многих групп людей, поэтому требует особо 
взвешенного подхода. Менеджер обладает властью, полномо- 
чиями принимать решения, он же несет ответственность за их 
внполнение, за использование ресурсов, за судьбн людей.

Принятие управленческого решения — это вмбор наилучше- 
го способа достижения какой-либо цели управления в процессе 
анализа вариантов.

Решения должнм отвечать определенньш требованиям. Глав- 
нне среди них — это обоснованность, четкость формулировок, 
реальная осушествимость, своевременность, экономичность 
(определяемая по размерам затрат), эффективность (как степень 
достижения поставленнмх целей в сопоставлении с затратами 
ресурсов). Как правило, решения должнм приниматься там, где 
возникает проблемная ситуация. Для этого менеджеров соответст- 
вуюшего уровня необходимо наделить полномочиями и возложить 
на них ответственность за состояние дел на управляемом объекте.

Типн управленческих решений характеризуются ситуациями, 
которне характернн для их принятия (табл. 12.1).

Таблииа 12.1. Классификаиия типов управленческих решений

Ситуаиии 
для принятия решений

Типм решений

По характеру реш ения 
задач

• Стратегические
• О перативнне
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Ситуаиии 
для принятия решений

Типь1 решений

По степени определенно- 
сти средм

• В условиях определенности
• В условиях риска
• В условиях неопределенности

По степени структуриза- 
ции задач

• Хорошо структурированнне (про- 
грам мируемне, алгоритмические) 
задачи

• С-лабо структурированнме (нестан- 
дартнме, непрограммируемне, эври- 
стические) задачи

По функциональнм м 
областям

• Ф инансовне
• Кадровне
• П роизводственнме и т. д.

По количеству участников • И ндивидуальнне (единоличнне)
• К оллегиальнне
• К оллективнне

По способу принятия • На основе суждений
• Интуггтивнне
• Рациональнне

Стратегические решения принимаются в связн с решением 
сложннх проблем органнзации, с крупньши переменами в ней, 
разработкой новой стратегии организации, например ее реструк- 
туризация, переговорн с профсоюзом, производсгво нового вида 
продукции, переориентация бизнеса.

Оперативнме решения связанм с текушей деятельностью, 
реализацией краткосрочннх планов.

Принятие решений по степени определенности средм проис- 
ходит в разннх обстоятельствах по отношению к риску.

В условиях определеиности руководитель точно знает резуль- 
тат каждого из альтернативнмх вариантов, напрнмер, при расчете 
затрат на производство изделия известнм предполагаемме объемм 
постояннмх и переменнмх затрат, в результате чего путем осу- 
шествления расчетов на основе имекццихся методик принимается 
управленческое решение. В условиях определенности сушествует 
ограниченное количество альтернативнмх вариантов.
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К решениям в условиях риска относятся такие решения, 
результатм которнх не являю тся определенньши, но вероят- 
ность каждого известна. Вероятность определяется как степень 
возможного от 0 до 1, а сумма вероятностей альтернатив должна 
равняться 1. Для определения вероятности необходима объек- 
тивная и достоверная информация, ее можно оиределить матема- 
тическим методом путем статистического анализа или на основе 
имеюшегося оинта. Когда менеджер не располагает достаточной 
информацией для объективной оценки вероятности, то необхо- 
димо определить предполагаемую вероятность.

Неопределенность характеризуется невозможностью по- 
лучения достоверной информации. Ф акторн  настолько новн 
и сложнм, что потенциальнне результатн определить невозмож- 
но. Такого рода неопределенность характерна для современной 
бмстро меняюшейся внешней средм организаций, когда посто- 
янно изменяювдееся состояние экономической, политической, 
технологической средн не позволяет делать достовернме про- 
гнозм на будувдее.

Структурированние решения построенм на базе установлен- 
ннх правил, методик, порядков, политики, имеют мало вариантов 
внбора и принимаются на основе математических расчетов (на- 
пример, внбор маршрута доставки груза, составление графика 
работн).

Слабо структурировашше решения требуются в совершенно 
новмх, нестандартннх ситуациях, они сопряженм с неизвестнмми 
факторами, поэтому требуют творческого инновационного под- 
хода для их решения; здесь вмбирать приходится из множества 
вариантов (например, как повнсить мотивацию работииков, про- 
изводительность тр\гда).

Индивидуальность, коллегиальность и коллекгивность ре- 
шений определяются количеством и составом участников, при- 
нимаюших их. Эти же факторн оиределяют стили принимаеммх 
решений.

При принятии интуитивнмх решений вмбор делается на основе 
овдушения того, что это решеиие будет правильнмм. Многие управ- 
ленцн вмсшего звена принимают успешнне решения на основе 
интуиции, но для этого надо обладать особмм чутьем и талантом.
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Решения, основаннне на суждениях, обусловленн накоплен- 
НЬ1М опмтом и знанием того, что в прошлом подобное решение 
приносило успех. Но такой подход в новой ситуации может 
привести к неудаче. Каждая новая управленческая ситуация 
преподносит новме вариантн сочетания внутрепних и внешних 
переменннх, поэтому взвешенннй рациональнмй подход к приня- 
тию решений является необходиммм условием профессиональной 
компетенции руководителя.

Принятие рационального решения — это объективннй анали- 
тический процесс, состояший из последовательнмх этапов.

1. Вьтявление и диагностика проблемм (структуризация про- 
блемн, постановка цели).

2. Формулирование критериев и возможнмх ограничений для 
принятия решений.

3. Внявление и анализ альтериатив, внбор лучшего варианта.
4. Реализация решения и коитроль вмполнения.
5. Оценка последствий принятого решения.
Эти этапн составляют процесс подготовки и принятия решения 

в организации.

12.3. Процесс подготовки и принятия 
решения
Вь1явдение, диагностика и структуризаиия 
пробдемь!
Проблема — сложннй вопрос, требуюший разрешения, изучения. 
сбора информации. Процесс принятия решения начинается с по- 
лучения информации о внутренней и внешней среде на основе 
анализа рмнка, чтения фпнансовмх отчетов и другой документа- 
ции, интервьюирования, опроса работников, наблюдений и т. д. 
При этом определяется достоверность информации и ее полнота, 
она фильтруется, анализируется. При иринятии решения особен- 
но необходима релевантная информация, т. е. та информация, 
которая относится к делу и нанболее полно  освешает данную 
проблему. Большое значение при сборе информации о проблеме 
имеют хорошо налаженнне коммуникации.
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Формулирование критериев и ограничений 
принятия решений
Критерии принятия решений — стандартн, по которнм оценива- 
ются альтернативнне вариантн внбора. При вьтборе критериев 
определяются приемлемне для организации показатели: напри- 
мер, наименьшие затратн, максимизация объемов производства, 
сроки реализации решения, максимизация прибнли и т. д.

Многие возможнне решения проблемн окажутся нереалистич- 
ньши, так как, например, ресурсн организации ограниченн или 
нельзя изменить законн, т. е. всегда сушествуют определеннне 
ограничения, которне сужают возможности организации. В ка- 
честве ограничений могут внступать, например, нехватка опнт- 
ннх квалифицированних рабочих, неприемлемне ценн закупок, 
дорогая технология, внсокий уровень конкуренции, этические 
нормн, законодательство.

Формирование возможнь1х вариантов решения, 
их оиенка и вмбор лучшего варианта
На этом этапе определяются альтернативн решения проблемн. 
При этом отбираются те альтернативн. которне наиболее соответ- 
ствуют критериям принятия решений и имеюшимся ограничени- 
ям. По сформулированннм критериям экспертн оценивают их на 
основе прогнозирования результатов возможной реализации каж- 
дого варианта. В результате внбирается наиболее желательннй, 
реалистичньш и рациональньга вариант, последствия которого 
представляются наиболее благоприятньши.

Реализация решения и контроль вьтолнения 
решения
После принятия решения его нужно реализовать, а для этого 
нужно довести решение до конкрегного исполнителя, убедить его 
в правильности и целесообразности решения и получить обратную 
связь — даннне о реализации и достигнутнх результатах принятнх 
решений. При этом если внявленн отклонения, то их необходимо 
скорректировать.
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Оиенка последствий принятого решения
Данньга этап позволяет учесть имеювдийся опнт просчетов и не- 
достатков в последуюшей работе.

12.4. Методь! молелирования
Сушествует множество методов и способов принятия регаений, 
основаннмх на научности и рациональности. Среди них важное 
место занимает метод моделирования. Использование моделей 
при принятии решений направлено на оценку перспектив реализа- 
ции альтернативнмх вариантов, позволяя не прибегать к помоши 
интуиции.

Процесс моделирования часто применяется при решении 
сложннх проблем в управлении, так как позволяет обойтись без 
проведения экспериментов в реальной жизни, то есть избежать 
значительнмх трудностей и издержек. Для моделирования необ- 
ходимо ирибегнуть к упрошению реальной жизненной ситуации 
или собмтия. Вместе с тем это упрошение не должно нарушать ос- 
новннх закономерностей функционирования изучаемой системм.

Модель — это представление объекта, системм или процесса 
в несколько упрошенном виде.

Моделирование — это имитация ситуации с помошью модели, 
придание свойствам, элементам объекта количественного харак- 
тера, построение модели, исследование модели, экспериментиро- 
вание в различннх ситуациях.

Цель моделирования — получение новой, не зафиксирован- 
ной в исходнмх данннх информации об исследуемнх объектах. 
М етодм моделирования бнли  разработанм школой научного 
управления и широко использовались в практике бизнеса.

При этом можно внделить следуюшпе видм моделей:
♦ физическая модель — реальное изображение объекта в умень- 

шенном или увеличенном варианте (макет здания, модель 
автомобиля, самолета);

♦ аналоговая модель — такое представление объекта, где реаль- 
нме элементм замененн другими, отличаюшимися формой или 
свойствами (карта местности, график, схема);
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♦ символьная или математичеекая модель — свойства или эле- 
ментн объекта изображаются в виде уравнения, функции, для 
такой модели характерен более внсокий уровень абстракции. 
Модели могут служить самнм различннм целям в управлении. 

Они могут помочь менеджеру представить себе обгцие перспекти- 
вн конкрегной ситуации.

Наиболее очевидннм примером модели является схема орга- 
низации, которая изображает систему соподчиненности и разде- 
ление труда в ней. Например, при необходимости реорганизации 
предприятия в процессе реализации его новой стратегии менед- 
жер сначала построит новую модель организационной структу- 
рн, отвечаюшую решению новнх задач предприятия и строгой 
субординации при передаче ответственности. При этом ни один 
элемент организации не должен бнть упувден, и только после 
проектирования и построения модели будет принято решение об 
осувдествлении реорганизации.

Прп принятии решения об инвестпровании средств первона- 
чально менеджер просчитает риски и будувдую прибнльность от 
альтернативннх вложений, и лишь затем будет внбрано самое 
оптимальное решение, которое принесет наибольшую отдачу.

В помошь менеджерам сувдествует огромное множество мето- 
дов моделирования и принятия решений.

Краткий обзор модедей
Модель теории игр. Теория игр — метод моделирования оценки 
воздействия принятого решенпя на конкурентов. Теория игр 
бнла разработана военннми, чтобн учесть в стратегии возможное 
поведение противника. В бизнесе игровне модели используются 
для прогнозирования реакции конкурентов на изменение цен, 
нредложение дополнительннх видов обслуживания, модифпка- 
цию и освоение новой продукции. Если, например, с помовдью 
теории игр руководство устанавливает, что ири повншении цен 
конкурентн не сделают того же, оно должно отказаться от этого 
шага, чтобн не попасть в невнгодное положение в конкурентной 
борьбе. При этом разрабатнваются вариантн стратегий разннх 
участников игрн  и просчитнваются вьш гриш и и проигриши 
разних сторон при реализации каждой стратегии.
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Модель теории очередей. М одель теории очередей, иначе 
назьшаемая моделью оитимального обслуживания, используется 
для определеиия максимального числа каналов обслуживания ио 
отношению к потребиости в них. К ситуациям, в которнх модель 
теории очередей может бмть полезна, следует отнести звонки 
в туристическую или авиакомпанию для резервирования мест 
и получеиия информации, ожидание мастеров по ремонту бмто- 
вого оборудования, очередь грузовиков под разгрузку на склад, 
ожидание свободного кассира клиентами магазина и банка. Если 
клиентам слишком долго приходится ждать кассира, они могут 
осушествить покупки или оплату своих счетов в других соответ- 
ствуюших объектах. Таким образом, принципиальная проблема 
заключается в уравновешивании расходов на дополнительнне 
каналн обслуживания и потерь от обслуживания ниже опти- 
мального уровня при потере клиентов. Модель теории очередей 
снабжает руководство инструментом определения оптимального 
числа каналов обслуживания, которне необходимо иметь, чтобн 
сбалансировать издержки в случае мачого или чрезмерно боль- 
шого их количества.

Модель управления запасами. Используется для определения 
времени размешения заказов на ресурсн и их количества, а также 
количества готовой продукции на складах. Любая организация 
должна поддерживать некоторнй уровень запасов во избежание 
задержек на производстве и в сбнте. Цель данной модели — све- 
дение к минимуму издержек в случае отрицательннх последствий 
накопления запасов. Издержки, связаннне с запасами, бнвают 
трех видов: затратн на размешение заказов, на хранение и потери, 
связаннне с недостаточннм уровнем запасов и простоем производ- 
ства. Руководство сталкивается с проблемой заказов большими 
партиями, что ведет к снижению издержек на размешение зака- 
зов, и одновременно избнточнне запасн связнвают оборотнне 
средства, увеличивают затратн на их хранение и страхование. 
Применение модели управления запасами помогает решить про- 
блему оптимального количества запасов.

Модель линейного программирования (математические моде- 
ли решения экономических задач, представленнне в форме задач 
линейного программирования). Применяется для определения
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оптимального способа распределения дефицитнмх ресурсов при 
наличии конкурируюших потребностей. В практике бизнеса мо- 
дели линейного программирования применяются при решении 
следуювдих задач:
♦ укрупненное планирование производства (составление графи- 

ков производства, минимизируювдих обшие издержки с учетом 
издержек в связи с инфляцией, заданньши ограничениями по 
трудовмм ресурсам и уровням запасов);

♦ планирование ассортимента изделий (определение оптималь- 
ного ассортимента продукции с учетом издержек и потребно- 
стей в ресурсах);

♦ маршрутизация производства изделия (определение оптималь- 
ного маршрута изготовления изделия по всем обрабатмваюшим 
центрам с учетом издержек и производительности);

♦ управление технологическим процессом (сведение к минимуму 
вмхода отходов при производстве);

♦ регулирование запасов (определение оптимального ассорти- 
мента и количества продуктов на складе);

♦ календарное планирование производства (составление кален- 
дарнмх планов, минимизируювдих издержки с учетом расходов 
на содержание запасов, оплату сверхурочной работм и заказов 
на стороне);

♦ планирование распределения продукции (составление опти- 
мального графика отгрузки с учетом распределения продук- 
ции между производственньши предприятиями и складами, 
магазинами розничной торговли);

♦ катендарное планирование транспорта (минимизация издер- 
жек подачи грузовиков под погрузку и т. д.);

♦ распределение рабочих по станкам и рабочим местам. 
Имитационное моделирование. Имитация — процесс создания

модели и ее экспериментальное применение для определения 
г!зменений в реатьной ситуации. Специалистн по производству 
и финансам могут разработать модели, позволяюшие имитировать 
ожидаемьш прирост производительности и прибнли в результате 
применения новой технологии или изменения состава рабочей 
силм. Специалист по маркетингу может создать модель, ими-
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тируюшую ситуацию в случае изменения ценм или рекламной 
кампании. В иомошь менеджеру создано большое количество 
компьютерннх имитационннх деловнх игр. Р1митация исполь- 
зуется в ситуациях, слишком слож ннх для математического 
исчисления. Это связано с большим количеством переменннх, 
неопределенностью ситуации, трудностью математического ана- 
лиза зависимостей.

Экономический анализ. Экономический анализ — одна из 
форм моделирования. Типичная экономическая модель основана 
на анализе безубнточности производства. Точка безубмточно- 
сти — это объем продукции, которьш обеспечивает покрнтие по- 
стоянннх и переменннх издержек. Это определенньтй инструмент 
принятия управленческих решений, которьш дает информацию о 
коммерческом успехе продукции и возможности получения при- 
бнли. С помошью ее можно определить планируемую прибнль, 
оптимизировать уровень постоянннх и переменннх издержек, 
уровень рьгаочной ценн и объем вьгаускаемой продукции. Точка 
безубнточности определяется как частное от деления суммм 
постоянннх издержек на разность между рнночной стоимостью 
и суммой переменннх издержек.

12.5. Методь! принятия решений 
и прогнозирования
Практически любой метод принятия управленческих решений 
можно рассматривать как разновидность моделирования. Однако 
термин модель обьтчно относится лишь к методам обшего харак- 
тера, описанннм вьше. В дополнение к моделированию имеется 
ряд методов, способннх оказать помогць в поиске обоснованного 
решения. К ним относятся платежная матрица, дерево решений 
и метод сценариев.

Пдатежная матрииа
Это один из методов статистической теории решений, помога- 
юших в внборе одного из нескольких вариантов. Платежная 
матрица полезна, когда:
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♦ имеется ограниченное количество альтернатив или стратегий 
для внбора;

♦ известна вероятность наступления собнтий;
♦ результатн принятого решения зависят от того, какое решение 

принято и какие собнтия имеют место.
Вероятность — коэффициент возможиости наступления собн- 

тия. Коэффициент вероятности варьируется от 1, когда собнтие 
произойдет, до 0, когда собнтие не произойдет. Вероятность может 
бнть объективной и субъективной. Объективиая вероятность ба- 
зируется на прошлом опнте, т. е. подобнне собмтия происходили 
в прошлом, имеются статистические даннне для ее определения. 
Когда невозможно оценить вероятность, нет доступа к досто- 
верной информации, то на основе расчетов и предположений 
устанавливается субъективная вероятность.

В условиях неопределенности менеджер при принятии реше- 
ний может руководствоваться следуюшими методиками.

Критерий Лапласа предполагает, что не сушествует оправ- 
данннх причин полагать, что одно собнтие имеет большую ве- 
роятность наступления, чем другое. В этом случае менеджерн 
принимают одинаковую вероятность наступления каждого аль- 
тернативного собития, затем внбирают вариант, имеюший наи- 
большую ожидаемую стоимость.

Критерий пессимизма основан на предположении, что случит- 
ся самое худшее. В данном случае внбирается тот вариант, кото- 
рнй окажется лучшим при наименее неблагоприятннх условиях, 
т. е. принесет нанменьшие потери.

Критерий оптимизма основнвается на вмборе наилучшего 
варианта по принципу максимизации прибнли.

Аерево решений
Представляет собой графическую модель, где изображаются 
шаги, которне необходимо рассмотреть, оценивая различнне 
альтернативн. Дерево решений дает понять, к какому результату 
приведет нас внбранное решение. Для этого необходима следу- 
юшая информация:
♦ возможнне действия;
♦ вероятность наступления собнтий;
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♦ ожидаемьш эффект от реализации возможннх действий.
С помошью дерева решений графически изображаются альтер- 

нативнме пути, рассчитмвается ожидаемая стоимость каждого 
действия, на основе которой принимается решение. Ожидаемая 
стоимость — условная стоимость собнтия, умноженная на веро- 
ятность наступления собмтия.

Метод сиенариев
Метод предполагает создание технологий разработки сценариев, 
обеспечиваювдих более вмсокую вероятность вмработки эффек- 
тивного решения в тех ситуациях, когда это возможно, и более 
вмсокую вероятность сведения ожидаеммх потерь к минимуму 
в тех ситуациях, когда потери неизбежнм. Сценарип развития 
анализируемой ситуации, разрабатмваемме специачистами, по- 
зволяют с тем или инмм уровнем достоверности определить воз- 
можнме тенденции развития, взаимосвязи между действуювдими 
факторами, определить картину возможнмх состояний, к которьш 
может прийти ситуация.

Профессионально разработаннме сценарии позволяют более 
полно и отчетливо определить перспективм развитпя ситуации, 
как при наличии управляювдих воздействий, так и при их отсут- 
ствии, а также своевременно осознать опасности, которме могут 
бмть следствием неудачнмх управленческих воздействий или 
неблагоприятного развптия собмтий.

Для повмшения качества принимаеммх ревдений большое 
значение имеет прогнозирование, его количественнме и качест- 
веннме методм.

Кодичественнме методь! прогнозирования
Их можно использовать для прогнозпрования, когда деятельность 
организации в прошлом пмела определеннме тенденции, которме 
можно и необходимо продолжить в будувдем, а информации для 
вьшвления тенденций в рассматрнваемом периоде прогнозпро- 
вания недостаточио.

Одним из методов такого прогнозирования является анализ 
временних рядов. Он основан на допушении, что на закономер-
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ностях прошлого можно прогнозировать будушее. Этот метод 
вьшвляет тенденции прошлого и проецирует их в будугцее.

Причинно-следственньш метод применяется в ситуациях, 
когда имеется несколько неизвестнмх. Это исследование ста- 
тистической зависимости между рассматриваеммм фактором 
и другими переменнмми.

Качественнме методь! прогнозирования
Как указмвалось вьнне, для использования количественнмх ме- 
тодов прогнозирования необходимо располагать информацией, 
достаточной для вьшвления тенденции или статистически до- 
стоверной зависимости между переменнмми. Когда количества 
информации недостаточно или когда количественная модель 
нолучается чрезмерно дорогой, руководство может прибегнуть 
к качественнмм моделям прогнозирования. При этом прогнози- 
рование будушего осушествляется экспертами, к котормм обра- 
гцаются за помошью.

Четмре наиболее распространеннмх качественнмх метода 
прогнозирования — это мнение жюри, совокупное мнение сбмто- 
виков, модель ожидания потребителя и метод экспертнмх оценок 
(метод Дельфи).

Мнение жюри. Его суть состоит в соединении и усреднении 
мнений экспертов в данной области.

Метод исследования информации сбьгтовиков. Этот метод 
применяется, когда торговме агентм на основе своего опмта пред- 
сказнвают спрос на определенном целевом рьшке.

Модель ожиданий. Она базируется на опросе потребителей 
и обобшении их мнений.

Метод Дельфи. Суть его заключается в том, что экспертм 
заполняют специальнме вопросники по рассматриваемой про- 
блеме. Каждмй из них индивидуально формирует свой прогноз. 
Затем эти прогнозм передаются всем экспертам, принимаюшим 
участие в обсуждении. Они знакомятся с мнением коллег и могут 
корректировать свой предшествуклций ирогноз на базе новмх идей 
или информации. Эта ироцедура повторяется три-четмре раза, 
пока в конечном итоге все экспертм не придут к единому мнению.
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12.6. Оиенка послелствий принимаеммх 
управленческих решений
Как следует из рассмотрения комплекса вопросов, связанннх 
с формированием и принятием управленческих решеннй, весь 
этот процесс подчинен обеспечению адекватности принимаеммх 
решений результатам управленческого процесса. Это достигается 
за счет использования различннх методов моделирования, при- 
нятия решений и прогнозирования.

Однако в связи с тем, что лишь немногие управленческие ре- 
шения принимаются в условиях определенности, большинство 
из них являются вероятностнмми. К таким решениям в основном 
относятся решения, принимаемие в условиях риска или неопре- 
деленности.

Руководство обязано учитмвать уровень риска в качестве 
важнейшего фактора. Сушествует несколько способов получения 
организацией адекватной информации, позволяюшей объективно 
рассчитать риск. Когда внешняя информация недоступна, орга- 
низация может добмть ее своими силами, проведя исследование. 
Вероятность будет определена объективно, если постунит доста- 
точно информации для того, чтобьг прогноз оказался статистиче- 
ски достоверньш.

В ряде случаев организация не располагает достаточной инфор- 
мацией для объективной оценки вероятности возможнмх собьттий. 
В таких ситуациях руководителям помогает опмт, которнй пока- 
знвает, что именно может произойти с наибольшей вероятностью. 
В этих случаях оценка вероятности является субъективной.

Анализ и принятие решений в условиях риска встречаются 
на практике наиболее часто. Здесь пользуются вероятпостньтм 
подходом, предполагаюшим прогнозирование возможннх исходов 
и присвоение им вероятностей. Прп этом в качестве исходннх 
материалов берут:
♦ известнне, типовне ситуации;
♦ предндушие распределения вероятиостей;
♦ субъективнне оценки, сделаннне самостоятельно либо с при- 

влечением группьг экспертов.
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Решение в условиях неопределенности принимается, когда 
невозможно оценить вероятность потенциальннх результатов. Это 
должно иметь место, когда требуюшие учета факторм настолько 
новн и сложнн, что насчет них невозможно получить достаточ- 
но адекватной информации. В итоге вероятность определенного 
последствия невозможно предсказать с достаточнорт степенью 
достоверности.

Неопределенность характерна для некоторнх решений, кото- 
рне приходится принимать в бнстро меняюшихся обстоятель- 
ствах. Н аивнсш им нотенциалом неопределенности обладает 
социокультурная, политическая и наукоемкая среда.

На практике очень немногие управленческие решения прихо- 
дится принимать в условиях полной неопределенности. Сталки- 
ваясь с неопределенностью, руководитель может использовать две 
основнне возможности. Во-первнх, попнтатьсяполучитьдопол- 
нительную адекватную информацию и евде раз проанализировать 
проблему. Этим часто удается уменьшить новизну и сложность 
проблемн. Руководитель сочетает эту дополнительную информа- 
цию и анализ с накопленннм опнтом, способностью к суждению 
или интуицией, чтобн придать ряду результатов субъективную 
или предполагаемую вероятность. Во-вторнх, действовать в точ- 
ном соответствии с прошлнм опитом, суждениями или интуицией 
и сделать предположение о вероятности собнтий. Это необходимо, 
когда не хватает времени на сбор дополнительной информации 
или затратн на нее чересчур внсоки. Временнне и информаци- 
оннне ограничения имеют важнейшее значение при принятии 
)гправленческих решений.

Для оценки наиболее вероятного хода развития собмтий и воз- 
можннх последствий принимаемнх управленческих решеннй 
шпрокое применение находят метод сценариев и методн прогно- 
зирования.

12.7. Стиди принятия решений
По количеству участников, принимаюших решения, различают 
индивидуальние, коллегиальнне и коллективнме стили принятия
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решений. Американские ученне В. Врум и Ф. Йеттон определили 
5 стилей в зависимости от степени участия в процессе принятия 
решений руководителей и подчиненнмх (рис. 12.1).

1. Руководитель единолично принимает решение.
2. Руководитель информирует о принятом решении и отвечает 

на вопросн.
3. Руководитель представляет проект решения и просит внести 

возможнне дополнения.
4. Руководитель формулирует проблему и внслушивает вари- 

антн возможннх решений.
5. Руководитель формулирует проблему, совместно с коллек- 

тивом вндвигаются вариантьг, и принимается решение.

1 2 3 4 5
Рис. 12.1. Сти.ти принятия решений

Групповне (коллегиальнне, коллективнне) решения имеюг 
ряд преимушеств по отношению к индивидуальньш (единолич- 
ним) решениям:
♦ способность к решению проблемн у группн внше, так как ин- 

теллектуальннй ресурс группн больше, проблема понимается 
широко и всесторонне, группа способна найти лучший вариант 
решения проблеми;

♦ при коллективном обсуждении ироблемн теми, кто будет 
осушествлять решение, снижается сопротивление переме- 
нам, возрастает энтузиазм реализации принятого группой 
решения.
Среди их недостатков можно внделить увеличение времени 

на принятие решений, так как необходимо внслушать мнение 
каждого.
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Контрольнше вопросш
1. Процесс управления и его элементьг
2. Управленческое решение и его типология.
3. Ситуации для принятия решений.
4. Процесс подготовки и принятия решения.
5. Методн моделирования.
6. Методн принятия решений.
7. Прогнозирование и его методи.
8. Оценка последствий принимаемих управленческих решений,
9. Стили принятия решений.



Г л а в а  1 3
Ресурсь!, качество 
и эффективность управления

13.1. Качество управления
Качество управления сегодня — это фактор системной органи- 
запии предприятия, обеспечиваюший его рьшочпий успех, кон- 
курентоспособность, необходимое условие его экономического 
здоровья. Качество управления может исследоваться в разнмх 
аспектах и с разннх позиций. Наиболее содержателен экономи- 
ческий аспект, когда качество управления рассматривается как 
интегрированная характеристика умения предприятия успеш- 
но вести бизнес. Проявляется качество управления в внборе 
и обосновании целей деятельности, в способах воздействия на 
основнне и обслуживаювдие ироцессн создания иродукта, в ха- 
рактере действий по определению и формированию конкурентннх 
преимушеств.

Таким образом, качество управления — это совокупность 
свойств, определяю ших возможность создания надлежавдих 
условий для эффективного функционирования, развития и обес- 
печения конкурентоспособности предприятия путем внбора, 
интегрирования и комбинирования средств воздействия на опре- 
деленнне факторн внутренней и внешней средьг В конечном сче- 
те, это снособность генерировать и реализовнвать конкурентнне 
преимушества. Причем иовншение качества управления связано 
не только с изменениями в системе менеджмента и элементах этой 
системн: оно является и движушей силой изменений.
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Качество управления нельзя относить только к качеству ме- 
неджмента, подобно тому как нельзя сводить качество товара 
к качеству процессов его создания. Качество управления — это 
не только свойства протекаюших в системе управления инфор- 
мационнмх, трудовмх и других процессов, но и результативность 
деятельности предприятия на рьшке, проявление того, в какой 
степени установленнме цели деятельности соответствуют со- 
сгоянию внешней средм, вьгаускаемая продукцпя — запросам 
нотребителей, используемме стратегии — действиям конку- 
рентов и т. д. Поэтому в комплекс показателей оценки качества 
управления обязательно входит учет результатов деятельности 
предприятия на рмнке.

Онределяя содержание понятия качество управления, сле- 
дует использовать принцип многоуровневого описания объекта 
исследования, иредставив его в виде следуюшей нерархической 
структурм:
♦ качество управления цредприятием;
♦ качество системм управления (качество унравленпя объектом);
♦ качество управления функциональнмми областями (исследо- 

ваниями и разработками, производством, сбмтом, обслужива- 
нием, финансами и т. д.);

♦ качество управления ресурсами (материальнмми, трудовмми, 
информационнмми и т. д.);

♦ качество труда групп исполнителей;
♦ качество труда отдельнмх исполиителей.

Качество унравления следует рассматривать и оценивать по 
уровням, и, соответственно, критерии оценки по своей ирироде 
и масштабности будут различньши. Одни будут характеризовать 
качество самой управленческой деятельности (иринятме решения, 
управленческпе технологий п т. д.), другие — качество управления 
предприятием как единмм целмм (адаптивность, прибмльность 
и т. д.), третьи — качество уиравления различнмми видами ре- 
сурсов 11 Т. Д.

Качество управления оценивается количественной характери- 
стикой степени сходс гва нормативной и фактической структурм 
показателсй. Если фактический ряд показателей соответствует
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или приближается к нормативному, степень организованности 
потенциала, эффективность реакций системн уиравления будут 
соответствовать внбранной рнночной цели. В противном случае, 
т. е. когда эти две структурн расходятся, мн получаем сигнал о 
неправильно внбранннх способах достижения цели и, следова- 
тельно, о снижении качества управления. Наихудшее состояние 
наступает, если фактическая структура показателей противопо- 
ложна нормативной.

13.2. Понятие эффективность управления

Эффективность управления (эффективность менеджмента) —
сложное и многообразное понятие, смнсл которого заключается 
в том, что весь процесс управления, начиная с постановки цели 
и заканчивая конечннм результатом деятельности, должен произ- 
водиться с наименьшими издержками или с паибольшей резуль- 
тативностью (производительностью). Материатьнне, трудовне 
и ф инансовне ресурсн долж нн преобразовмваться в товарн, 
услуги и т. д. Это осушествляется организацией, которая должна 
обеспечить это преобразование с внгодой не только для потреби- 
теля, но и для себя. Иннми словами, затратн на преобразование 
должнм бнть меньше, чем стоимость результата. В этом и заклю- 
чается сушность понятия эффекта и эффективной деягельности 
организации. Хороший менеджер видит организацию как систему 
зависяших друг от друга элементов, результативность функциони- 
рования которьтх зависит от непрернвного развнтия и движения 
этой системн.

Основннми критериями эффективного управления является 
определенная множественность показателей, характеризуюших 
результативность работаюших организационнмх систем и подси- 
стем. Конечнмй результат управленпя часто назмвают эффектом 
управления. Эффект представляет собой результат осушествления 
мероприятий, направленннх на совершенствование производства, 
бизнеса и организации в целом. Эффект унравления складмвается 
из трех составляюших:
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♦ экономический эффект — вид эффекта, имеюший непосредст- 
венную стоимостную форму, т. е. измеряюшийся в денежннх 
или натуральннх измерителях;

♦ социальио-экономический эффект — имеет комплексную 
природу сочетания экономической внгодьх и социальной ста- 
бильности и спокойствия, например улучшение условий ра- 
ботн, снижение уровня профессиональннх заболеваний (при 
определенннх условиях может бнть переведен в обнчньш 
экономический эффект);

♦ социальньгй эффект — вид эффекта, которнй принципиально 
не может бнть пересчитан в экономический, например предот- 
вравдение социального конфликта.
Обший эффект можно условно принять за сумму трех эффек- 

тов. Условно. так как показатели эффекта измеряются по-разному, 
напрямую сложить их не представляется возможннм.

Помимо понятия эффекта используют понятие эффективно- 
сти. Эффективность — результат, внраженний стоимостннми 
показателями, является экономическим эффектом, характеризую- 
шимся приростом дохода, увеличением прибнли. Эффективность 
представляет собой соотношение эффекта или достигнутого 
результата и затрат на их получение.

Эффективность = Эффект /  Затратн 
При управлении стремятся к максимальному сокрашению 

затрат и к максимальному повншению всех видов эффектов. За- 
тратм в организации неоднороднн и не всегда являются в чистом 
виде деньгами (хотя их всегда стараются перевести в денежную 
форму).

Обнчно затратн подразделяют на:
♦ материальнне затратн (снрье, полуфабрикатн) и энергию;
♦ трудовне затратн (время работн и квалификация работников):
♦ финансовне ресурсм или деньги и их эквивалентм (например, 

ценнне бумаги).
Эффективность можно увеличить уменьшением любого из 

перечисленннх ресурсов, и эти пути весьма разнообразнн. Ис- 
пользуя компьютерную технику, можно уменьшить трудовне 
ресурсн и более экономно расходовать материальнне (например,
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за счет уменьшения отходов производства путем компьютерного 
раскроя материапа). Однако для внедрения такой техники фи- 
нансовне затратн должнн бнть увеличенн.

Наиболее важньш источником затрат является аппарат управ- 
ления. Эффективность деятельности менеджеров напрямую до- 
вольно сложно измерить, так как между решением и результатом 
проходит время и множество иреобразований. Необоснованние 
управленческие решения могут бить не только неэффективнн- 
ми, но и вредньши. Сами решения могут бить неэффективннми 
вследствие неправильно внставленних целей, нехватки ресурсов, 
плохого вьшолнения работ и т. д.

На эффективность деятельности менеджера влияет ряд фак- 
торов:
♦ потенциал сотрудника, его способность вьшолнять определен- 

ную работу:
♦ средства производства;
♦ социальнне аспектн деятельности персонала и коллектива 

в целом;
♦ культура организации.

Все эти ф акторн  действуют совместно в интеграционном 
единстве.

Итак, эффективность менеджмента обеспечивается за счет дея- 
тельности по оптимизации затрат и увеличения результативности 
по всем направлениям менеджмента:
♦ в уиравлении трудовьши ресурсами;
♦ в управлении производством или при создании операционной 

системн.

Эффективность управления люльлли (трудовьши 
ресурсами)
Это один из самнх важньхх и сложннх показателей. Он является 
комплексннм и включает в себя следуюшие этапи, которне не- 
обходимо оценивать.

1. Планирование трудовмх ресурсов, включая оценку име- 
юшихся ресурсов, оценку будуших ресурсов и разработку про-
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граммн удовлетворения будугцих потребностей в ресурсах. Для 
повншения эффективности этого этапа необходимо разработать 
график работ и определить их содержание.

2. Набор персонала, заключаюшийся в создании необходимого 
резерва кандидатов на все должности и специальности, из которого 
организация отбирает затем работников.

3. Отбор персонала, включаюший испнтания, собеседования, 
оценку. Испнтания с применением методов моделирования явля- 
ются наиболее точннми методами при отборе работников; однако 
стоимость этих методов велика, поэтому необходимо отбирать те 
группн работников, ценность которнх для организации велика, 
а с остальннми проводить только собеседование. Оценка работ- 
ника производится в соответствии с результатами его работн, 
а затем соотносится со временем ее исиолнения.

4. Определение заработной платн и льгот, которне произво- 
дятся по результатам оценки работника.

5. Профориентация и адаптация работника, так как органи- 
зация — это обшественная система, и новнй работник должен 
к ней приспособиться (принять условия и правила сушествования 
организации).

6. Обучение персонала. Эффективность данного процесса 
оценивается не сразу. Вложение в обучение еше назнвают «ин- 
вестициями в будушее».

7. Результат оценки трудовой деятельности (повншение, по- 
нижение, увольнение) — показатель обшей эффективности или 
неэффективности деятельности сотрудника. И ннми словами, 
достигает ли сотрудник поставленнне перед ним цели и с какими 
затратами.

Эффективность управдения производством
Производственннй процесс разбит на отдельнне операции и яв- 
ляется совокупностью этих операций. В данном случае терминм 
производство и операция взаимозаменяемн. Эффективность 
операпий — это рнночная стоимость произведенннх результатов 
(товаров, услуг и т. д.), деленная на обшую величину затрат всех 
входяших ресурсов.
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Рьшочная стоимость результатов работн организации зависит 
не только от стоимости ресурса, потраченного на его создание, но 
и от:
♦ качества вьгаушенного товара, оказанннх услуг и т. д.;
♦ состояния спроса на рннке;
♦ состояния предложения на рьшке;
♦ гибкости (чуткости) организации к требованиям рьшка. 

Обшие затратн на создание результата зависят от следуюших
факторов:
♦ закупочньтх цен на снрье;
♦ затрат на хранение и транспортировку;
♦ затрат, связанннх с неритмичностью поставки, пересортицей 

и другими иеблагоприятннми факторами;
♦ затрат на оплату труда, стимулируюшие премии и т. д.

Эффективность управдения операиионнмми 
системами
Цель этой системн — обеспечение экономически эффективной 
реализации целей организации. Уровень реализации целей и будет 
обшим показателем эффективности данной системн. К ее элемен- 
там относятся:
♦ процесс или параметр, которне должнн бнть внделенн как 

объект управления;
♦ обратная связь или процесс измерения результата, которая 

реатизуется через эффективную систему контроля;
♦ сравнение или система, определяюшая отклонения результа- 

тов от стандартов, от которой требуются точность, скорость 
и невнсокие затратн;

♦ корректируюшая и плановая системн, которне по результа- 
там предьшуших этапов производят изменения деятельности 
организации в сторону повнш ения обвдего эффекта ее дея- 
тельности.
Для оценки уровня реализации целей изначально определяют 

цели деятельности количественно. Например, часто встречае- 
мая цель организации — достижение определенной отдачи на
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вложенньш капитал. Уровень достижения этой цели измеряется 
достаточно просто — сравнением планового (целевого) показа- 
теля и фактического. Если результатм равнм или фактический 
результат больше планового, то система сработала эффективно 
(цель достигнута). Если фактический показатель отдачи ниже, 
чем планировали, то необходимо определпть, на каких этапах и в 
каких системах эффективность не бмла достигнута, а именно, 
какие подразделения не вьгаолнили своих целей.

13.3. Оиенка эффективности управдения
Эффективность управления — один из основнмх показателей со- 
вершенствования управления, определяеммй сопоставлением ре- 
зультатов управления и ресурсов, затраченнмх на их достижение.

Анализ категории эффективности, факторов, ее определяюшпх, 
содержания и результатов управленческого труда позволяет сде- 
лать вмвод, что адекватнмми содержанию и формам проявления 
эффективности являю тся группи показателей, которьге могут 
вмступать в качестве измерителя, критерия эффективности в за- 
висимости от назначения организации и условий ее функциони- 
рования. Каждому варианту системн управления соответствует 
определенное значение критерия эффективности, и задача управ- 
ления состоит в том, чтобм найти такой вариант управления, прп 
котором соответствуюший критерий принимает внгоднейшее 
значение.

В качестве критерия эффективности производства и управ- 
ления используются обобшаюшие показатели, характеризуюшие 
конечнне результатн (объем ггропзводства, прибнль, рентабель- 
ность, время и т. д.), и частние показатели использования от- 
дельннх видов ресурсов — труда, основннх фондов, инвестиций.

Показатели прибили и рентабельности наиболее полно ха- 
рактеризуют конечнне результатн деятельности, соответствен- 
но, и эффективность управления. При этом следует исключить 
влияние на прибнль факторов, не связаннмх с деятельностью 
данного хозяйственного звена. Обобвдаюшие показатели отража-
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ют результат хозяйственной деятельности и управления в целом, 
но не в полной мере характеризуют эффективность и качество 
управления трудовьши процессами, производственньши фонда- 
ми, материальньши ресурсами. Для этого используются частнне 
показатели. Так, для оценки повмшения эффективности исполь- 
зования трудовнх ресурсов применяется показатель темпа роста 
производительности труда. Повишение эффективности исполь- 
зования материальннх ресурсов характеризуется показателями 
материалоемкости продукции, а эффективность иснользования 
основннх фондов — показателем фондоотдачи.

При оценке эффективности управления необходимо ком- 
плексное применение всей системн обобвдаювдих и частннх 
показателей.

Эффективность управленческой деятельности применительно 
к субъекту управления может характеризоваться количествен- 
ньши (экономический эффект) и качественньши показателями 
(социальная эффективность).

Количественнне показатели деятельности системи управления 
включают:
♦ комплекс трудовнх показателей — экономия живого труда 

в сфере управления (численность, сокравдение трудоемкости 
процессов управления и т. д.);

♦ финансовне показатели деятельности системи управления 
(сокравдение расходов на управление и т. д.);

♦ показатели экономии времени (сокрашение продолжитель- 
ности циклов управления в результате внедрения информа- 
ционннх технологий, организационннх процедур).
Особое значение имеют показатели социальной эффективности 

управления (качественнне):
♦ повишение научно-технического уровня управления;
♦ уровень интеграции процессов управления;
♦ повншение квалификации менеджеров;
♦ повншение уровня обоснованности принимаемнх решений;
♦ формирование организационной культурн;
♦ управляемость системн;
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♦ удовлетворенность трудом;
♦ завоевание обшественного доверия;
♦ усиление социальной ответственности организации;
♦ экологические иоследствия.

Если в результате рационализации управления удается достичь 
внсокого уровня указанннх внш е показателей, то происходит 
положительннй сдвиг в организации системн управления и до- 
стигается экономический эффект.

В связи с тем, что совершенствование управления организа- 
цией, внедрение компьютерннх информационннх технологий 
требуют определенннх капиталовложений, инвестиций, то эко- 
номическую эффективность проектов совершенствования управ- 
ления (оценку эффективности) можно проводить в соответствии 
с действуюшими методическими рекомендациями по оцепке 
инвестиционннх проектов и их отбору для финансирования.

Согласно этим методическим рекомендациям при оценке эф- 
фективности инвестиционннх проектов применяются:
♦ коммерческая (финансовая) эффективность, определяюгцая 

финансовне последствия реализации проекта для его непосред- 
ственньгх участников;

♦ бюджетная эффективность, отражаюшая финансовне послед- 
ствия осушествления проекта для федерального, регионального 
и местного бюджетов;

♦ экономическая эффективность, учитнваюшая затратн и ре- 
зультатн, связаннне с реализацией проекта, внходяшие за 
пределн прямнх финансовнх интересов участников инвести- 
ционного проекта и допускаюшие стоимостное измерепие. 
Основу оценкп эффективпости проектов составляют определе-

пие и соотнесение затрат и результатов от их осушествления. При 
оценке эффективности инвестиционннх проектов необходимо 
приведепие (дисконтирование) показателей к стоимости момента 
сравнения, так как денежнне гюступления и затратн в различнне 
временньге периодн неравнозначнн.

Развиваются и другие подходн к оценке эффективности менед- 
жмента, в частности ресурсно-потенциальнмй подход к оценке 
эффективности системн управлепия. В нем абсолютная эффек-
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тивность управления представляется соотпошением потенциаль- 
ннх возможностей производства с фактическим значением его 
использования. Относительная эффективность определяется как 
отношение полного эффекта управления к затратам.

Контрольнме вопросш
1. Структура качества управления, его оценка.
2. Эффект управления, его составляюшие.
3. Эффективность управления, ее направления.
4. Эффективность управления людьми.
5. Эффективность управления производством.
6. Эффективность управления операционньши системами.
7. Оценка эффективности управления. Критерии эффектив- 

ности.
8. Качественнме и количественнне показатели эффективности 

управления.
9. Оценка эффективности инвестиционних проектов.



Г  ЛАВА 1 4
Инновационньш 
потенииал менеджмента. 
Профессионализаиия 
менеджмента

14.1. Инноваиионньш потенииал 
менелжмента
Понятие инноваиионньш потенииал менелжмента 
и его содержание
Инновации — это изменения, повьшаюшие эффективность управ- 
ления и оиределяювдие развитие организации, укрепляюшие ее 
позиции. Эти изменения бмвают заиланированннми и разрабо- 
танннми, реализуемнми и реатизованннми.

Инновации — нововведения в области техники, технологии, 
организации труда или управления, основаннне на использовании 
достижений науки и передового опнта, обесиечиваюшие качест- 
венное повьипение эффективности производственной системн 
или качества продукции. При этом инновациями являются не 
всякие новшества или нововведения, а только такие, которне 
серьезно повншают эффективность действуюгцей системн.

С-овременннй менеджмент должен бнть менеджментом инно- 
вационного тина, т. е. обладать определенньш инновационннм 
иотенциалом.
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Инновационньш потенциал менеджмента — это способность 
и возможность видеть необходимость нововведений и изменений 
инновационного типа, проектировать нововведения и успешно 
реализовьшать их в практике управления.

Инновационньш потенциал организации — это степень ее 
готовности вьшолнить задачи, обеспечиваювдие достижение по- 
ставленной инновационной цели, т. е. степень готовности к реали- 
зации инновационного проекта или программм инновационнмх 
преобразований и внедрения инноваций.

Разнне организации обладают различннм инновационннм 
потенциалом. Он может бить внсоким  или низким. Низкий 
инновационний нотенцнал характеризует консерватизм управ- 
ления, боязнь изменений, реформ, модернизаций. При внсоком 
инновационном потенциале менеджмента в процессах управле- 
ния поошряется инициатива организационннх нреобразований, 
ведется регулярная оценка эффективности управления или мо- 
ниторинг качества управления. Функции исследования отдается 
явньш приоритет, в коллективе царит атмосфера творчества, 
поиска, развития.

Нарашивание инновационного потенциала является одной из 
важнейших тенденций развития современного менеджмента. Рост 
этого потенциала отражает реальнне и объективнне потребности 
современного управления.

В научно-технической и социально-экономической сферах на- 
блюдаются тенденции ускорения развития, уплотнения времени, 
увеличения количества и разнообразия изменений, характери- 
зуюших условия функционирования организации. Управление 
должно поспевать за изменениями, реально происходяшими 
в действительности. И фактором такого соответствия управления 
тем изменениям, которне происходят в экономической жизни, 
социальной обстановке, науке и технике, является инновационннй 
потенциал управления. Он формируется в работе с персоналом, 
подготовке менеджеров и организации управления, ориентиро- 
ванной на динамику. Дается приоритет функции исследования 
и стратегического планирования, методологии, стилю управления, 
мотивации инновационного поведения, структурированию ресур- 
сов управления, накоплению человеческого капитала.
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Но инновационньш потенциал — это способность к возможннм 
изменениям, которне предстоит реализовать. Инновационннй 
потенциал может бнть внсоким в силу различннх обстоятельств, 
иногда — и стихийно действуюших факторов, но его реализация 
может бнть различной. Сушествуют следуюшие стадии реализа- 
ции инновационного иотенциала менеджмента.

1. Осознание потребности и оценка возможностей инноваций, 
готовность к инновациям, оценка показателей развития и его 
тенденций (затратн, производительность, текучесть персонала, 
конфликтность ситуации, конкуренция, социально-экономиче- 
ская обстановка, эффективность управления). Все это — факторн, 
ноказнваюшие необходимость инноваций.

2. Исследование тенденций развития и возможностей тех или 
иннх инноваций, т. е. возможпость привлечения специальннх 
экспертов или консультантов, создания исследовательских групп, 
проведения социологических исследований для оценки остротн 
потребности в инновациях.

3. Разработка проекта инноваций, его обсуждение, расчетн 
ресурсов, внбор вариантов, оценка вероятннх последствий.

4. Определение этапов проведения организационних измене- 
ний, этаиов реализации инновационного проекта.

5. Подготовка к реализации инновационннх проектов, разъяс- 
ненпе целей и условий инноваций.

В процессах инновационннх преобразований возможно со- 
противление персонала, которое часто объясняется сложивши- 
мися привичками деятельности, опасениями относительно новнх 
условий работн, неопределенностью, неуверенностью в пользе 
и необходимости инноваций. Сушествуют следуюшие способн 
иреодоления сопротивления инновациям:
♦ обстоятельное информирование персонала о необходимости 

инноваций, убеждение в потребностях перемен, в обновлении 
условий деятельности, в повнш ении производительности 
и эффективности;

♦ при необходимости проведение образовательннх семинаров, 
курсов специальной иодготовки для освоения персоналом 
новнх условий работи (при замене техиики, оборудования, 
изменении технологии и т. д.);
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♦ привлечение работников к обсуждению проектов, аначизу и вм- 
бору вариантов проекта, к разработке управленческих решений;

♦ облегчение процессов вхождения в новне условия работн, под- 
держка инициативн освоения новшеств, дифференцированньш 
подход к персоналу в переходннй период;

♦ делегирование полномочий на реализацию инноваций лицам, 
не веряшим в их эффективность;

♦ мотивирование и стимулирование инноваций, без которнх они 
вряд ли станут реальностью;

♦ осушествление инновационннх преобразований по этапам, 
даюшее возможность постепенного привнкания к новнм  
условиям работн (разработка гибких инновационннх планов);

♦ организационная требовательность и контроль, без которнх 
невозможно обойтись при любнх инновационннх мероприя- 
тиях. Вопрос заключается в мере принуждения, сочетании ее 
с мерами мотивации и учете реальннх условий инновационннх 
преобразований.
Инновации могут бнть организационного, социального, эко- 

номического характера. Они также могут бнть в области тех- 
нического осн атен и я  деятельности, производственннх и ин- 
формационннх технологий. Они вписнваются в определенную 
классификацию.

Кдассификаиия инноваиий
Инновации подразделяются по характеру направленности, фун- 
кциональннм областям деятельности и составу.

1. Классификация по характеру направленности:
♦ продуктовме инновации (новне продуктн и услуги, реализу- 

емне на предприятии впервне);
♦ процесснме инновации (технологические и управленческие). 

Технологические инновации — запланированнне изменения
в процессе комбинирования факторов производства.

Управленческие инновации иногда разделяют на структурнме 
и социальнне. Структурнме инновации — изменение в распреде- 
лении задач между исполнителями и в соотношениях соподчинен- 
ности. Социальнме инновации — изменения, касаюшиеся приема
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и увольнеиия сотрудников, правил продвижения по службе, 
измеиения системм стимулирования и т. д.

2. Классификация по функциональньш областям деятельности:
♦ производство, сбьгт, закупки, логистика;
♦ социальная сфера;
♦ финансм;
♦ персонал.

3. Классификация по составу:
♦ по типу новшества (материально-технические, социа.льнне);
♦ ио степени радикальности (радикальнне, модифицируювдие, 

развиваюшие);
♦ по стимулу проявления (внзванная развитием науки и техиики, 

потребностями производства, потребностями рннка).
Из вншеизложенного следует, что инновационннй потенциал 

менеджмента — это не только склонность персонала и менеджера 
к инновациям, дух поиска и творчества, это и наличие необходи- 
мнх для проведения инноваций ресурсов — ииновационньш фонд.

Инновационнмй фонд может бнть предназначен для оплатн 
консультационних и эксиертннх услуг, закупки необходимого 
оборудования, разработки ииновационних проектов, стимули- 
рования персонала в процессах инновационннх преобразований.

Иногда понятие инновации связивают исключительно с на- 
учно-техническим прогрессом или усовершенствованием техно- 
логии. Но инновации применительно к менеджменту отражают 
скорее экономические и социальние процессн, нежели науч- 
но-технические. Инновации — это изменения, происходяшие 
в экономической и социальной среде и в поведении людей как 
производителей и потребителей. Инновации — это создание ново- 
го потенциала действий, а не только новнх знаний или продукта.

Способность организации к инновациям зависит от ее менед- 
жмента, и ио этому фактору можно внделить инновационную 
организацию.

Инновационная организация — это организация, которая 
организована так, что изменения в ней становятся нормой. 06 - 
шими для инновационной организации являю тся следуюшие 
характеристики:
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♦ убеждение в рацнональности инноваций и понимание того, 
что это такое;

♦ динамичность и непрермвность инновационного поведения;
♦ разработка инновационной стратегии и ее осушествление;
♦ наличие механизмов инновационного менеджмента (показате- 

ли, критерии оценок, мотивирование творчества);
♦ отличие методологии и организации менеджмента в ней от тра- 

диционнмх.
Поэтому инновация — это не только технология, это новая 

ценность. В этом особенность инновационного менеджмента, ко- 
торьш ориентирован на создание новмх ценностей, на динамику 
развития. Это стратегия и принцип инновационного менеджмен- 
та, это принцип систематической ликвидации старого, принцип 
переключения ресурсов на решение новнх задач.

При этом может показаться, что инновационньш менеджмент — 
это экстремистское управление, управление, построенное на лик- 
видации. Это пе так. Инновации — это не абсолютное отрицание 
и уничтожение, это построение принципиально нового там, где это 
возможно, а новое, если его построить, само ликвидирует старое. 
Инновации — это не разрушение, это поведение, ориентированное 
на поиск нового, реализацию пусть даже малнх возможностей его 
достижения. Инновация — нелинейньш пропесс. Она не проявля- 
ется в последовательном движении от одного успеха к другому. 
Она предполагает длительнне этапн поиска и созревания идей.

Инновационннй менеджмент — это философия современного 
управления.

Инновационньш потенцнал менеджмента характеризует спо- 
собность и стремление к достижению нового, настойчивость 
и силу в поиске новнх решений, готовность к риску и тшательннй 
расчет вариантов. Он характеризует одну из важнейших тенден- 
ций развития управления.

Приниипь! реадизаиии инноваиионного 
потенииада менеджмента
Можно сформулировать следуюшие принципн в реализации 
инновационного потенциала менеджмента.
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1. Инновационное прелвидение. Внимание менеджера постоян- 
но направлено на поиск новнх идей, оценку их реальности и пер- 
спективности. Эта позиция не только пронизивает деятельность 
менеджера, но и господствует в деятельности всего персонала 
управления, определяет социально-психологическую атмосферу 
работи.

2. Методология инновационного менеджмента должна вклю- 
чать постановку неординарнмх и сложннх целей, бьгть ориен- 
тированной не на модификацию сушествуюгцего положения 
(продукция, технология, организация, персонал и т. д.), а на 
принципиально новне подходи и решения. Методология управле- 
ния должна строиться на оценках вероятности конечного успеха, 
риска, неудачи, необходимнх усилий и ресурсов.

3. Инновационннй менеджмент, как стратегический менед- 
жмент, предполагает вполне определеннне стратегии — инно- 
вационнне. Их отличие заключается в том, что онп учитивают 
особенности инновационного развития — длительний период 
созревания идеи, низкая отдача ресурсов на первоначальном 
этапе реализации инновационной стратегии, сложность обратной 
связи (от результата к усилиям и инвестициям), взаимодействие 
промежуточннх и конечннх целей, ритмн ожиданий.

4. Необходимость инновационной установки, без чего ин- 
новационннй менеджмент оказнвается невозможннм. Всегда 
суш ествует соиротивление изменениям, но оно может бить 
различним в зависимости от действуювдих установок. В тради- 
ционннх организациях господствует скептическое отношение 
к непродуманннм идеям. В новаторской организации главная 
установка делается на поошрение идей, создание условий для 
их проработки, осторожную оценку идей. На ранней стадии со- 
зревания принципиально новнх идей нет возможности отличить 
глупую идею от гениальной.

5. Ресурсная поддержка инноваций. Иногда менеджер пола- 
гает, что для разработки идеи необходима только увлеченность 
и потенциал знаний, способность и минимальнне организацион- 
нне условия. Разработку идеи надо финансировать, необходимн 
ресурсн. Вложение ресурсов в новне идеи — всегда рискованное 
дело, но риск — это нормальная характеристика инновационного
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менеджмента. Готовность к риску проявляется в вмделении ре- 
сурсов на разработку и поддержку рискованнмх идей.

6. Организация инновационной деятельности предполагает 
разделение традиционного и инновационного управления. Они 
различаются исходннми принципами организации. Традицион- 
ная организация строится на основе движения от сушествуюшего 
положения к результату, инновационная — напротив, от того, где 
мн хотим бмть, к тому, что мм сейчас должньт делать.

В системе управления должнм бмть инновационнме подразде- 
ления, управление которнми должно бнть предельно децентра- 
лизовано и их работа освобождена от текуших дел.

На практике сушествует соблазн усилить контроль для повн- 
шения эффективности управления. Контроль — это администра- 
тивная мотивация, достаточная информация, своевременность 
вмешательства в процессн, их регулирование. В организации 
инновационного менеджмента необходимо отказаться от тра- 
диционннх поснлок контроля. Здес.ь нной предмет контроля, 
а следовательно, и его методн.

14.2. Профессионадизаиия менеджмента
Известно, что любой труд развивается в направлении его разде- 
ления, специализации и профессионализации. При этом профес- 
сионализация рассматривается как такая степень специализации, 
которая требует специальной подготовки и определенннх усло- 
вий работн. Эта закономерность характеризует и управление. 
Само управление возникло в процессе разделения труда в про- 
изводстве, далее бнл этап внутреннего разделения управления 
по функциям, потом возникла потребность в профессиональной 
подготовке как по отдельньш функциям (планирование, бухучет, 
нормированне и т. д.), так и по уиравлению в целом. Управление 
стало настолько важннм и определяюшим видом деятельности 
в развитии производства, настолько специфичннм, что потребо- 
вало не только специальной подготовки, но и профессионального 
образования.
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Профессионализм управления обусловлен нарастаюшей слож- 
ностью управления, которая определяется не столько увеличением 
масштабов управления, сколько усложнением его структурм, 
ускорением динамики, повншением социальной ответственно- 
сти, обострением экономики. В условиях конкуренции, когда 
надо принимать решения, не просто соответствуюидае плановьш 
заданиям и директивньш указаниям, а решения, которне долж- 
нн укреплять позиции в конкурентной борьбе, гораздо сложнее 
управлять. Современное управление — это управление в условиях 
экономического риска, угрозн банкротства. Современное управ- 
ление — это управление на основе внсокой личной социальной 
ответственности. Эти факторн характеризуют ирофессионализа- 
цию менеджмента и требования к профессиональной деятельности 
менеджера.

Профессионализация менеджмента определяется следуюши- 
ми факторами:
♦ профессиональной подготовкой самого менеджера;
♦ профессиоиализмом персоната управления;
♦ организационннми и социа.льно-экономическими условиями, 

в которнх возможно проявление профессионализма, его пра- 
ктическая реатизация;

♦ стимулированием реализации потенциала менеджера в сози- 
дательном труде.
Профессионатьная деятельность включает в себя:

♦ осознание области профессионатьной деятельности, которая 
определяется не только объемом зиаиий и навнками их пра- 
ктического использования;

♦ освоение видов профессионатьной деятельности;
♦ приобретеиие в процессе труда профессионально-индиви- 

дуальинх качеств, оиределяюших успех ирофессиональной 
деятельности;

♦ готовность к роли (или ролям) лица, принимаюшего решения 
и берушего на себя ответствеииость за их реализацию;

♦ формирование интеллектуального потеициала определенного 
типа и структурн.
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Следует добавить, что в профессиональиом становлении ме- 
неджера большую роль играет не только набор этих факторов, но 
и их комбинация.

Область профессиональной деятельности менеджера — это 
социально-экономическое поведение человека. Менеджер, ра- 
ботаювдий на производстве, воздействует и на технологические 
процессм, но это воздействие осувдествляется через деятельность 
специалистов, их интеллект, отношение к труду, стимулм и моти- 
вм. Знания технологии ироизводства менеджеру необходимм, но 
не как основнме профессиональнме знания, а как дополнительнме. 
Эти знания необходимн не для вьшолнения ипженерной работм, 
а для понимания характера работн подчиненннх ему людей. Это 
и лежит в основе определения того, какой должна бнть система 
зианий у профессионально подготовленного менеджера.

Социально-экономическое поведение человека в определенной 
мере различно в зависимости от отрасли его деятельности, специ- 
фики технологической системн. Но если говорить о социально- 
экономическом поведении человека, то отраслевой специфики 
в нем не более 15-20 %, а остальное — обвдее, определяемое суш- 
ностью человека. Этим должна определяться структура знаннй, не- 
обходимнх для успешной, профессиональной работи менеджера.

Менеджер должен доверять профессионализму своих сотруд- 
ников — инженеров, бухгалтеров и других специатистов, если он 
профессионально подобрал команду.

Содержание профессиональной деятельности менеджера 
включает следуювдие видн деятельности:
♦ принятие управленческих решений;
♦ реализацию полномочий;
♦ экономическую деятельность (распределение ресурсов, регу- 

лирование различннх экономических процессов);
♦ организационную деятельность (создание и изменение орга- 

низаций);
♦ социатьно-психологическую деятельность (создание и регу- 

лирование социатьно-психологического климата, в котором 
человек может работать продуктивно, эффективно, с больвдей 
отдачей и ответственностью).
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Большое значение имеет методологическая деятельность.
Менеджер должен уметь сформулировать концепцию управления, 
найти методологию ее реализации.

Также присуши работе менеджера аналитическая деятель- 
ность (поиск проблем), диагностическая (оценка состояния), 
исследовательская (поиск путей социально-экономического 
развигия), проектно-плановая деятельность (составление бизнес- 
плана различннх программ развития). Менеджер должен владеть 
и такими видами деятельности, как информационная, педагоги- 
ческая, инновационная, консультационная. Видн деятельности 
должнн определять структуру конкретннх знаний.

Другая составляюшая профессии менеджера — комплекс ро- 
лей, которие осушествляет менеджер в своей профессиональной 
деятельности:
♦ концептолог — автор и проводник концепции управления;
♦ инноватор — инициатор и зашитник инноваций;
♦ организатор — конструктор организации;
♦ арбитр — главное лицо в решении конфликтов;
♦ эксперт — человек, умеюший провести анализ и дать обосио- 

ванную оценку;
♦ консультант — человек, способннй дать полезнне рекоменда- 

ции, советн, установки.
Наконец, менеджер — это лидер, руководитель, принимаюший 

решения и беруший на себя ответственность.
Индивидуальнне качества менеджера, свидетельствуюшие 

о его профессионализме, должнн бнть развитн в образовательном 
процессе, заложенн в концепцию образовательной программн — 
это прежде всего коммуникабельность, предприимчивость, лидер- 
ство. Эти качества являются основой деятельности менеджера. 
Следовательно, и специальная, и фундаментальная подготовка 
должнн бнть ориентированн именно на них. Далее надо внделить 
вариабельность мьшления, т. е. способность оценивать различнне 
вариантн и находить, внбирать наилучшие.

Важннм качеством является и структура знаний — не объем, 
а именно структура и соотношение знаний по различннм  их 
видам.
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Любую профессию характеризует необходимьш и определен- 
ньш интеллектуальннй потенпиал. Интеллектуальньга потенци- 
ал — уровень образования и культурн, потенциал интеллектуаль- 
ной динамики, способность к обучению, к саморазвитию, объем 
и структура фундаментальннх знаний в области специальности, 
осознание практического опьиа. Навьши можно использовать 
по-разному — по назначению или не по назначению. Осознание 
повншает эффективность навнков. Интеллектуальннй потенциал 
расширяет коммуникативнне возможности менеджера.

Сегодня необходимо понимать проблемн управления глубоко, 
перспективно, системно, иметь фундаментальнне знания, кото- 
рне актуальнн продолжительньш период времени и формируют 
установку на самостоятельное мншление, иной тип использо- 
вания знаний. Эти знания делают менеджера не исполнителем 
рекомендаций, а творцом практической концепции управления 
и стратегии управления.

Через глубокое понимание современннх проблем управления 
надо идти к рациональной практике управленческой деятель- 
ности. Глубина понимания проблем управления определяется не 
только ракурсом рассмотрения каждой из них в отдельности, но 
и включенностью ее в целостную концепцию менеджмента. Если 
м н видим связь проблем, тогда каждая из них питает и углубляет 
понимание другой.

Сушествует еше один ракурс понимания профессионатьного 
управления, представляюшего собой сплав опнта и образования, 
которне теснейшим образом связанн друг с другом. Опнт отра- 
жает приобретеннне навнки работи, провереннме приемн, уве- 
ренность в оценках определенних проблем, понимание ситуации 
по аналогии и типовнм схемам. Это важное и нужное менеджеру 
качество, но в условиях ускоряюшегося времени опнт не всегда 
срабатнвает. Возникает много нетипичннх ситуаций. К тому же 
для накопления и осознания опита необходимо много времени. 
Сегодня полагаться на получение опнта естественньш путем не 
приходится.

Большое значение имеют специальнме знания, позволяюшие 
решать проблемн с учетом обобшенного опнта, профессионально 
и эффективно. Знания ускоряют приобретение опьгга и дают нечто
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большее — понимание, почему и как возникают проблемьг, какие 
последствия могут бнть при их решении. Конечно, это бнвает лишь 
в том случае, если знания системнн, достаточно полнн по видам 
деятельности и в методическом отношении данн в ориентации на 
практическое решение проблем.

Но специальннх знаний сегодня оказнвается мало для про- 
фессионализма уиравления. Необходимо образование. Это нечто 
большее, чем обладание специальньши знаниями. Образование — 
это формирование профессионала в категориях культурн. Можно 
бнть хорошим специалистом, но при этом малообразованннм 
человеком. На практике это встречается. Образование — это по- 
явление нового качества, в которое трансформируются знания 
при определенной их структуре, комплексе, объеме, методиках 
получения. Образование менеджера характеризует понимание 
гугманитарной направленности его деятельности, научннй уровень 
оценки социально-экономических явлений, внсокая культура, 
здоровнй образ жизни и деятельности, способность к непрернв- 
ному развитию и самообразованию.

В прошлом образование рассматривалось только лишь как 
процесс учебн и приобретения специальннх знаний и навнков, 
подготовка к определенньш видам деятельности. Сегодня роль 
образования меняется. Оно становится не только потенциалом 
успеха в повседневной деятельности, но и функцией и средством 
управления. Такая роль образования сегодня определяется дина- 
микой развития, резким усложнением проблем (экология, каче- 
ство, безопасность жизнедеятельности, конкуренция, изменение 
структурн интересов и т. д.).

Развитие производства и обшества требует непрернвного об- 
разования, включения его в повседневную деятельность человека. 
Необходимо так строить практическое управление, чтобн оно 
бнло профессионально образовнваюшим управлением, несло 
не только успех в работе, но и образовательньш рост. Образо- 
вательнне процессн долж нн вплетаться в реальнне процессн 
управления и определять все характеристики их успеха. Каждая 
крупная организация должна иметь свои образовательнне про- 
граммн для подготовки персонала к инновационной деятельнос- 
ти, к решению новнх проблем, разработке нових стратегий. Такие
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программн и их реализация позволяют организации получать 
новне идеи для развития.

В этих условиях меняется и стиль управления. Менеджер дол- 
жен ориентироваться не только на решение проблем, но и на пре- 
врагцение процессов решения проблем в процессм образования.

Однако не следует полагать, что проблема профессионализа- 
ции управления и аналогичная тенденция развития менеджмента 
заключаются только в образовании менеджера и в его профессио- 
нальннх качествах. Это только одна сторона вопроса. Другая сто- 
рона — в условиях проявления и реализации профессионализма. 
Нужни соответствуюшие внешние и внутренние условия, чтобн 
профессионализм менеджера стал системой профессионального 
менеджмента. Внешними условиями являю тся либеральная 
экономика, система образования, отвечаюшая потребностям 
профессионализации управления, обшественное сознание, ори- 
ентированное на профессионализм управленческой деятельнос- 
ти, соответствуюшая государственная политика. Внутренними 
условиями являются профессиональная подготовка персонала, 
тип организации, мотивация профессионализма.

Удачное сочетание внешних и внутренних условий является 
фактором, обеспечиваюшим результативность профессионали- 
зации.

Результативность профессионализации является основой ре- 
зультативности процессов внработки управленческих решений, 
правильного внбора и эффективного использования средств 
и методов воздействия в разрезе и последовательности основннх 
функций менеджмента, что в совокупности характеризует резуль- 
тативность системн управления. А способность системн управле- 
ния реализовать потенциальнне возможности объекта управления 
и реальнне социально-экономические условия позволяет достичь 
определенного уровня его инновационного развития.

Контродьнь1е вопросш
1. Понятие и содержание инновационного потенциала менедж- 

мента и организации.
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2. Стадии реализации инновационного потенциала менедж- 
мента.

3. Классификация инноваций.
4. Инновационньш фонд и инновационная организация.
5. Принципм реализации инновационного потенциала менедж- 

мента.
6. Профессионализация менеджмента.
7. Профессиональная деятельность менеджера.
8. Интеллектуальньга потенциал. Специальнме знания и обра- 

зование.



Г л а в а  1 5
Управление персоналом 
и формирование 
человеческого капитала

15.1. Управление персоналом
Управление персоналом — область знаний и практической дея- 
тельности, направленная на обеспечение организации необходи- 
мим персоналом и оптимальное его использование.

Оптимальное использование персонала с точки зрения понятия 
управлепия персоналом достигается за счет:
♦ внявления положительннх и отрицательннх мотивов инди- 

видуумов и групп в организации:
♦ последуювдего соответствуювдего стимулирования положи- 

тельннх мотивов и нивелирования отрицательннх;
♦ анализа оказанннх воздействий.

В различних источниках могут встречаться и другие названия, 
характериз)7ювдие управление персонагом:
♦ управление трудовьши ресурсами;
♦ управление человеческим капиталом;
♦ кадровьш менеджмент;
♦ менеджмент персонала.

Работа с персоналом является одной из важнейших проблем на 
современном этапе развития экономики. ГТри всем многообразии
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сушествуювдих иодходов к этой проблеме основньгми наиболее 
обшими тенденциями являются:
♦ формализация методов и процедур отбора кадров;
♦ разработка научнмх критериев их оценки;
♦ научнмй подход к анализу потребностей в управленческом 

персонале;
♦ вндвижение молоднх и перспективннх работников;
♦ повншение обоснованности кадровнх решений и расширение 

их гласности.
Результатн деятельности многих организаций и накоплен- 

ннй опнт их работн с кадрами показнвают, что формирование 
производственннх коллективов, обеспечение внсокого качества 
кадрового потенциала являются решаювдими факторами эффек- 
тивности производства и конкурентоспособности продукции.

Основной задачей управления человеческими ресурсами 
является наиболее эффективное использование способностей 
сотрудников в соответствии с целями организации и обшества. 
Поэтому главная задача в области управления персоналом со- 
стоит в способности создать условия для реализации кажднм 
работником своих потенциатьннх возможностей и нахождения 
в каждом конкретном случае необходимого инструмента воздей- 
ствия на человека в целях решения стоявдих задач.

15.2. Методь! управдения персонадом
Методм управления персоналом (МУП) — способн воздействия 
на коллективн и отдельннх работников с целью осувдествления 
координации их деятельности в процессе функционирования 
организации.

Наука и практика внработали три группн методов управления 
персоналом:
♦ административнме;
♦ экономические;
♦ социально-психологические.
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Административнме методм базируются на власти, дисциплине 
и взмсканиях и известнм в истории как «методм кнута». Эконо- 
мические методн основмваются на правильном использовании 
экономических законов и по способам воздействия известнм как 
«методм пряника». Социально-психологические методм исходят 
из мотивации и морального воздействия на людей и известнм как 
«методм убеждения».

Алминистративнь1е методь!
Административнме методм ориентированм на такие мотивм 
поведения, как осознанная необходимость дисциплинм труда, 
чувство долга, стремление человека трудиться в определенной 
организации, а также на культуру трудовой деятельности. Эти 
методм отличаю тся прямьш характером воздействия. Они 
обязательнм для вьшолнения, не допускают свободм вмбора 
сотрудников и предполагают санкции за невнполнение распо- 
ряжений.

Административнме методн управления основнваются на от- 
ношениях единоначалия, дисциплинн и ответственности и осу- 
шествляются в форме организационного и распорядительного 
воздействия.

Организационное воздействие направлено на организацию 
процесса производства и управления и включает:
♦ организационное регламентирование;
♦ организационное нормирование;
♦ организационно-методическое инструктирование. 

Организационное регламентирование определяет то, чем дол-
жен заниматься работник организации, и представлено положени- 
ями о структурних подразделениях, устанавливаюшими задачи, 
функции, права, обязанности и ответственность подразделений 
и служб организации и их руководителей. На основе положений 
сосгавляется штатное расписание данного подразделения, орга- 
низуется его повседневная деятельность. Применение положений 
позволяет оценивать результати деятельности структурного под- 
разделения, принимать решения о моральном и материальном 
стимулировании его работников.
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Организационное нормирование иредусматривает большое 
количество нормативов, включаюшее:
♦ качественно-технические нормативн (технические условия, 

стандартн и т. д.);
♦ технологические нормативн (маршрутнне и технологические 

картн и т. д.);
♦ эксплуатационно-ремонтнне нормативн (например, нормативн 

планово-предупредительного ремонта);
♦ трудовне нормативн (разрядн, ставки, шкалн премирования);
♦ финансово-кредитнне нормативн (размер собственннх обо- 

ротннх средств, погашение ссуд банка);
♦ нормативн рентабельности и взаимоотношений с бюджетом 

(отчисления в бюджет);
♦ материально-снабженческие и транспортнне нормативн (нор- 

мн расхода материалов, нормн простоя вагонов под погрузкой 
и внгрузкой и т. д.);

♦ организационно-управленческие нормативн (правила внутрен- 
него распорядка, распорядок оформления найма, увольнения, 
перевода, командировок).
Эти нормативн затрагивают все сторонн деятельности органи- 

зации. Особое значение имеет нормирование информации, так как 
ее поток, объемн постоянно возрастают. В условиях функциони- 
рования автоматизированной системн управления организуются 
массивн норм и нормативов на информационннх носителях ЭВМ.

Организационно-методическое инструктирование осушеств- 
ляется в форме различннх инструкций и указаний, действуювдих 
в организации. В актах организационно-методического инструк- 
тирования даются рекомендации для применения тех или иннх 
современннх средств управления, учитнвается богатейший опнт, 
которнм обладают работники аппарата управления. К актам орга- 
низационно-методического инструктирования относятся:
♦ должностнне инструкции, устанавливаювдие права и функцио- 

нальнне обязанности управленческого персонала;
♦ методические указания (рекомендации), описнваювдие вьшол- 

нение комнлексов работ, связанннх между собой и имеювдих 
обвдее целевое назначение;
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♦ методические инструкции, которне определяю т порядок, 
методн и формн работн для вьшолнения отдельной технико- 
экономической задачи;

♦ рабочие инструкции, определяювдие последовательность дей- 
ствий, из которнх состоит управленческий процесс (в них 
указнвается порядок действий для вьшолнения ироцессов 
оперативного управления).
Актн организационного нормирования и организационно- 

методического инструктирования являются нормативннми. Они 
издаются руководителем организации, а в случаях, предусмо- 
тренннх действуювдим законодательством, — совместно или по 
согласованию с соответствуювдими обвдественннми организаци- 
ями и обязательнн для подразделений, служб, должностннх лиц 
и работников.

Распорядительиое воздействие внражается в форме прика- 
за, распоряжения или указания, которне являются нравовнми 
актами ненормативного характера. Они издаются в целях обес- 
печения соблюдения, исполнения и применения действуювдего 
законодательства и других нормативннх актов, а также придания 
юридической силн управленческим решениям. Приказн издаются 
линейннм руководителем организации. Распоряжения и указания 
издаются руководителем производственной единицн, подразде- 
ления, служ бн организации, начальником функционального 
подразделения. Приказ — это письменное или устное требование 
руководителя ревдить определенную задачу или внполнить опре- 
деленное задание. Распоряжение — это письменное или устное 
требование к подчиненннм решить отдельнне вопросн, связаннне 
с поставленной задачей.

Распорядительиое воздействие чавде, чем организационное, 
требует контроля и ироверки исполнения, которне должнн бнть 
четко организованн. С этой целью оно устанавливает единнй 
порядок учета, регистрации и контроля вьшолнения приказов, 
распоряжений и указаний.

Экономические методь!
Экономические методн управления становятся центральннми 
и внступают в следуювдих формах:
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♦ планирование;
♦ анализ;
♦ хозрасчет;
♦ ценообразование;
♦ финансирование;
♦ предоставление экономической самостоятельности, когда кол- 

лектив распоряжается материальньши фондами, прибмлью, 
зарплатой и реализует свои экономические интересм, вмявляя 
новме возможности и резервм.
С помошью планирования определяется программа деятель- 

ности организации. После утверждения планм поступают линей- 
ньгм руководителям для руководства работой по их вмполнению. 
Каждое подразделение получает перспективнме и текугцие планм 
по определенному кругу показателей. Например, мастер участка 
ежедневно получает сменно-суточное задание от администрации 
цеха и организует работу коллектива, используя методм управ- 
ления персоналом. При этом мошньш рмчагом вмступают ценм 
на вьгаускаемую продукцию, которме влияют на размер прибмли 
организации. Руководитель должен заботиться о том, чтобм рост 
прибмли обеспечивался за счет снижения себестоимости вм- 
пускаемой нродукции. Поэтому необходимо примеиять четкую 
систему материального стимулирования за измскание резервов 
по снижению себестоимости продукции и реальнме результатн 
в этом направлении. Огромное значение в системе материального 
стимулирования имеет эффективная организация заработной 
платн в соответствии с количеством и качеством труда.

В условиях рнночной системн хозяйствования и сложного вза- 
имодействия системн цен, прибнлей и убнтков, спроса и предло- 
жения усиливается роль экономических методов управления. Они 
становятся важнейшим условием создания целостной, эффектив- 
ной и гибкой системн управления экономикой организации, ко- 
торая внступает на рннке равним партнером других организаций 
в обшественной кооперации труда. План экономического развития 
является основной формой обеспечения баланса между рнночннм 
спросом на товар, необходимнми ресурсами и производсгвом 
продукции и услуг. Государственннй заказ трансформируется
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в портфель заказов организации с учетом спроса и предложения, 
в котором госзаказ уже не имеет доминируюшего значения.

Для достижения поставленнмх целей необходимо четко опре- 
делить критерии эффективности и конечние результатн произ- 
водства в виде совокупности показателей, установленннх в плане 
экономического развития. Таким образом, роль экономических 
методов заключается в мобилизации трудового коллектива на до- 
стижение конечннх результатов.

Соииадьно-психодогические лдетодь!
Социально-психологические методн представляют собой сово- 
купность специфических способов воздействия на личностнне 
отношения и связи, возникаюшие в трудовнх коллективах. Чтобн 
воздействие на коллектив и людей бнло наиболее результатив- 
ннм, необходимо знать психологические особенности отдель- 
них исполнителей, социально-психологические характеристики 
отдельннх групп и коллективов, использовать приемн, которне 
носят личностньш характер.

Социально-психологические методи управления основанн 
на использовании социального механизма управления (система 
взаимоотношений в коллективе, социальнне потребности и т. д.). 
Специф ика этих методов заклю чается в значительной доле 
использования неформальннх факторов, интересов личности, 
группн, коллектива в процессе управления персоналом.

Социально-психологические методн базируются на использо- 
вании закономерностей социологии и психологии. Объектом их 
воздействия являются группн людей и отдельнне личности. По 
масштабу и способам воздействия эти методн можно разделить 
на две основнне груипм:
♦ социологические методн, которие направленн на группн 

людей и их взаимодействие в процессе трудовой деятельности;
♦ психологические методи, которне направленно воздействуют 

на личность конкретного человека.
Такое разделение достаточно условно, так как в современном 

обшественном производстве человек всегда действует не в изоли- 
рованном мире, а в группе разннх по психологии людей. Однако
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эффективное управление человеческими ресурсами, состоявдими 
из совокупности вмсокоразвитнх личностей, предполагает знание 
как социологических, так и психологических методов.

Социологические методм играют важную роль в управле- 
нии персоналом, они позволяют установить назначение и место 
сотрудников в коллективе, виявить лидеров и обеспечить их 
поддержку, евязать мотивацию людей с конечньши результатами 
ироизводства, обеспечить эффективнне коммуникации и разре- 
шение конфликтов в коллективе.

Постановку социальннх целей и критериев, разработку соци- 
альннх нормативов (уровень жизни, оплата труда, потребность 
в жилье, условия труда и т. д.) и плановнх показателей, достиже- 
ние конечннх социальннх результатов обеспечивает социальное 
планирование.

Социологические методи исследования, являясь научньш 
инструментарием в работе с персоналом, предоставляют необхо- 
димие даннне для подбора, оценки, расстановки и обучения пер- 
сонала и позволяют обоснованно принимать кадровне решения.

Анкетирование позволяет собирать необходимую информацию 
пугем массового опроса людей с помовдью специальних анкет.

Интервьюирование предполагает подготовку до беседн сцена- 
рия (программн). затем, в ходе диалога с собеседником, получение 
необходимой информации. Интервью — идеальньга вариант бе- 
седн с руководителем, политическим или государственннм дея- 
телем. При этом требуются внсокая квалификация интервьюера 
и значительное время на подготовку.

Социометрический метод незаменим при анализе деловнх 
и дружеских взаимосвязей в коллективе, когда на основе анкети- 
рования сотрудников строится матрица предпочтительннх кон- 
тактов между людьми, которая также показнвает и неформальннх 
лидеров в коллективе.

Метод наблюдения позволяет виявить качества сотрудников, 
которне подчас обнаруживаются лишь в неформальной обстанов- 
ке или крайних жизненннх ситуациях (авария, драка, стихийное 
бедствие).

Собеседование является распространенннм  методом при 
делових переговорах, приеме на работу, воспитательннх меро-
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приятиях, когда в неформальной беседе решаются небольшие 
кадровьге задачи.

Психологические методи занимают важное место в работе 
с персоналом, так как направленьг на конкретную личность рабо- 
чего или служашего и, как правило, строго персонифицированм 
и индивидуальнн. Главной их особенностью является обрашение 
к внутреннему миру человека, его личности, интеллекту и пове- 
дению, с тем чтобм направить внутренний потенциал человека на 
решение конкретннх задач организации, что достпгается психо- 
логическим планированием.

Психологическое планирование составляет новое направление 
в работе с персоналом по формированию эффективного психо- 
логического состояния коллектива организацин. Оно исходит 
из необходимости концепции всестороннего развития личности, 
устранения негатпвннх тенденций деградации отсталой части 
трудового коллектива.

Психологическое планирование предполагает постановку 
целей развития и критериев эффективности, разработку психо- 
логических нормативов, методов планирования психологического 
климата и достижения конечннх результатов. Целесообразно, что- 
бн психологическое планирование вьгаолняла профессиональная 
психологическая служба организации, состояшая из социальннх 
психологов. К наиболее важннм задачам психологического пла- 
нирования следует отнести:
♦ формирование подразделений («команд») на основе психоло- 

гического соответствия сотрудников;
♦ комфортннй психологический климат в коллективе (фор- 

мирование личной мотивации людей исходя из философии 
организации);

♦ минимизацию психологических конфликтов (скандалов, обид, 
стрессов, раздражения);

♦ разработку служебной карьерн на основе психологической 
ориентации работников;

♦ рост интеллектуальннх способностей членов коллектива 
п уровня их образования;

♦ формирование корпоративной культурн на основе норм пове- 
дения и образов идеальннх сотрудников.
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Экономическим и социально-психологическим методам при- 
суши косвенньш характер воздействия, отсутствие четко опре- 
деленного времени и обязательности этого воздействия. Они 
допускают в известннх пределах свободу индивидуального вмбора 
и поведения, во многом зависят от индивидуальннх особенностей 
работников. Точно установить силу и конечньга эффект воздей- 
ствия указанннх методов довольно трудно.

Однако в целом даннне способи управления, особенно эко- 
номические, занимают ведушее место в управлении персоналом, 
внступая как бн фундаментом управленческого воздействия. Все 
методн управления персоналом взаимосвязанн и используются 
в комплексе.

Методн управления персоналом можно также классифициро- 
вать по признаку принадлежности к функциям управления и их 
элементам (нормирование, организация, планирование, коорди- 
нация, регулирование, мотивация, стимулирование, контроль, 
анализ, учет).

Более подробная классификация методов управления пер- 
соналом по признаку принадлежности к конкретной функции 
управления позволяет внстроить их в технологическую цепочку 
всего цикла работн с персоналом. По этому признаку внделяются 
методн:
♦ найма, отбора и приема персонала;
♦ деловой оценки персонала;
♦ социализации, профориентации и трудовой адаптации пер- 

сонала;
♦ мотивации трудовой деятельности персона.ла;
♦ организации системн обучения персонала;
♦ управления конфликтами и стрессами;
♦ управления безопасностью персонала, организации труда 

персонала;
♦ управления деловой карьерой и служебно-профессиональннм 

продвижением персонала;
♦ внсвобождения персонала.

Необходимо отметить, что до последнего времени само поня- 
тие управление персоналом в нашей управленческой практике
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отсутствовало. В то же время система уиравления каждой орга- 
низации имела функциональную подсистему управления кадрами 
и социальнмм развитием коллектива, но большую часть объема 
работ по управлению кадрами вьшолняли линейнме руководители 
подразделений.

Важнейшим элементом служб персонала являются кадровме 
подразделения, управляюшие его движением. Их основньши 
функциями являются:
♦ учет персонала;
♦ прогнозирование и планирование потребности в кадрах;
♦ организация набора, отбора, подготовки, переподготовки, пе- 

ремешения, увольнения работников;
♦ изучение и оценка кадров и представление руководству ре- 

комендаций по замешению вакантнмх должностей теми или 
инмми лицами;

♦ формирование кадрового резерва и работа с ним по специаль- 
нмм программам;

♦ участие в аттестации персонала и мероприятиях по ее итогам. 
Службм персонала являются функциональнмми и не участву-

ют наирямую в управлении основной деятельностью работников, 
а лишь помогают руководству оргаиизации и подразделений 
решать кадровме вопросм.

15.3. Структура персонада
Занятие той или иной должности требует от людей обладания 
соответствуюшей профессией и ква.лификацией.

Под профессией понимают комплекс специальнмх теоретиче- 
ских знаний и практических навмков, приобретенннх человеком 
в результате специальной подготовки и опмта работн в данной 
области и позволяюших осушествлять соответствуюший вид де- 
ятельности. Например, можно говорить о профессиях менеджера, 
юриста, экономиста, врача.

В пределах каждой профессии в результате разделения труда 
вмделяются специальности, связаннне с внполнеиием более
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узкого круга функций. Так, специальностью в рамках профессии 
юриста будет гражданское право, уголовное право, государствен- 
ное право и т. д.

Опнт и практика увязьшают навьши, знания и умения воедино, 
формируя квалификацию, т. е. степень профессиональной подго- 
товки, необходимую для вьгаолнения данинх трудовнх функций. 
Различается квалификация работн и квалификация работника. 
Первая представлена совокупностью требований к тому, кто ее 
должен исполнять; вторая — совокупностью приобретенннх че- 
ловеком профессиональннх качеств.

Квалификация работника определяется такими факторами, как 
уровень обтцих и специальннх знаний, стаж работн в данной или 
аналогичной должности, необходимьга для освоения профессии. 
Для руководителей речь идет также об уровне организационнмх 
навнков. Квалификация присваивается специальной комиссией 
на основе всесторонней проверки знаний и опнта данного лица 
и юридически закрепляется в документах — дипломах, свидетель- 
ствах и т. д.

Мера квалификации назнвается профессиональной компе- 
тентностью. Она определяет способность работника качественно 
и безошибочно внполнять свои функции как в обнчннх, так 
и в экстремальнмх условиях, успешно осваивать новое и бмстро 
адаптироваться к меняюшимся условиям. Она формируется в ре- 
зультате обучения и накопления практического опнта.

В основе профессиональной компетентности лежит профес- 
сиональная пригодность, т. е. совокупность психических и пси- 
хофизиологических особенностей человека, необходимнх для 
осушествления эффективной деятельности.

Возрастная структура персонала характеризуется долей лиц 
соответствуюших возрастов в его обшей численности.

Структура персонала по стажу может рассматриваться двоя- 
ко — в плане обшего стажа и стажа работи в данной организации. 
С обшим стажем напрямую связан уровень производительности 
труда, а стаж работн в организации характеризует закрепляемость 
кадров.

Структура персонала по уровню образования (обгцему и спе- 
циальному) предполагает внделение лиц, имеюших внсшее обра-
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зование, незаконченное внсшее (более чем полсрока обучения), 
среднее специальное, среднее обшее, неполное среднее, начаяьное.

Можно говорить также о структуре персоната в разрезе дол- 
жностей.

Совокупность отдельннх групп работников образует структуру 
персонала, или, по-другому, социальную структуру организации, 
которая может бить статистической и аналитической.

Статистическая структура отражает распределение персонала 
и его движение в разрезе категорий и групп должностей. Например, 
можно внделить персонал основннх видов деятельности (лица, ра- 
ботаюшие в основннх и вспомогательннх, научно-исследователь- 
ских и опнтно-конструкторских подразделениях, аппарате управ- 
ления, занятне созданием продукции, услуг или осушествляюшие 
обслуживание этих процессов) и неосновннх видов деятельности 
(работники ремонтного, жиливдно-коммунального хозяйства, 
подразделений социальной сферн). Все оии в своих подразделе- 
ниях занимают должности руководителей, специалистов, рабочих, 
и основнне сведения о них содержатся в текувдей отчетности.

Аналитическая структура определяется на основе специ- 
альннх исследований и расчетов и подразделяется на обвдую 
и частную. В разрезе обвдей структурн персонал рассматривается 
по таким признакам, как стаж работи, образование, профессия. 
Частная структура отражает соотношение отдельних категорий 
работников.

Критерием оптимальности структурн персонала является 
соответствие численности работников различннх должностннх 
групп объемам работ, свойственньш каждой должностной группе, 
внраженннм в затратах времени.

По характеру трудовнх функций персонат подразделяется на 
рабочих и служавдих.

Рабочие непосредственно создают материатьнне ценности 
или оказнвают услуги производственного характера. Принято 
различать основннх и вспомогательннх рабочих. Первне заняти 
в технологических процессах, направленннх на создание конеч- 
ного для данной организации продукга. Вторне связанн с об- 
служиванием оборудования и рабочих мест во вспомогательннх 
подразделениях — ремонтннх, инструментатьннх, транспортннх.
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складских. Внделяю т рабочих механизированного и ручного 
труда. При этом различают следуюадие категории:
♦ работаювдие при помоши автоматов;
♦ вьшолняюшие работу при помоши машин, механизмов, при- 

боров и установок;
♦ обслуживаювдие машинм, станки, установки, приборн;
♦ внполняюшие работн вручную;
♦ вьшолняювдие работн без при.менения машин и механизмов;
♦ вьшолняюшие работн по ремонту и наладке машин и меха- 

низмов.
Рабочие классифицируются также по профессиям, возрасту, 

формам и системам оплатн труда, стажу.
К рабочим относится и младший обслуживаювдий персонал, 

занятнй в основном оказанием не связанннх с основной деятель- 
ностью услуг: дворники, курьерн, уборадики непроизводственннх 
помешеиий, водители персональннх автомобилей руководства 
и автобусов, перевозяадих сотрудников.

Служаадие осуадествляют организацию деятельности людей, 
управление производством, административно-хозяйственнне, 
финансово-бухгалтерские, снабженческие, юридические, иссле- 
довательские и другие видн работ. Служашие относятся к про- 
фессиональной группе лиц, занятнх преимувдественно умствен- 
ннм, интеллектуальннм трудом. Они объединяются в несколько 
подгрупп.

Прежде всего, это руководители, осушествляюадие функции 
обадего управления. Условно их подразделяют на три уровня:
♦ внсший (органпзации в целом);
♦ средний (основннх структурннх подразделений);
♦ низовой (работаюший с исполнителями).

К руководителям относят также их заместителей, главннх 
специалистов, государственннх инспекторов. В совокупности 
они образуют администрацию, в состав которой также включают 
отдельннх лиц, не относявдихся к руководству, но вьшолняюадих 
вспомогательнне управленческие функции, например сотрудни- 
ков кадровнх служб.
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Другой, наиболее многочисленной подгруппой служаших яв- 
ляются специалистм различного профиля. Они занятм созданием 
и внедрением в производство новнх знаний в форме теоретиче- 
ских и прикладннх разработок, а также разработкой вариантов 
решения отдельнмх производственннх и управленческих проблем, 
внбор и принятие которнх входит в компетенцию руководителей. 
Это экономистн, юристн, инжеиерно-технические работники 
и их помошники.

В зависимости от уровня подготовки различают специалистов 
вмсшей и средней квалификации. Первме осугцествляют руковод- 
ство производственно-техническими и творческими процессами. 
Вторне являются исполнителями работ.

Третью подгруппу в этой группе образуют другие работни- 
ки, относяшиеся к служавдим. Они осушествляют подготовку 
и оформление документов, учет, контроль, хозяйственное обслу- 
живание (например, кассирн, делопроизводители, архивариусн, 
комендантн).

Основой отнесения людей к той или иной группе (катего- 
рии) является занимаемая ими должность, т. е. штатная единица 
организации, первичньш элемент в структуре управления ею, 
характеризуюшийся совокупностью прав, обязанностей и ответ- 
ственности работника, вьшолняемнми им трудовнми функциями, 
границами компетенции, правовнм положением.

15.4. Чедовеческий капитад
Человеческий капитал — совокупность знаний, умений, навмков, 
используюшихся для удовлетворения многообразнмх потребно- 
стей человека и обшества в целом.

Впервме термин использовал Т. Шульц, а его последователь 
Г. Беккер развил эту идею, обосновав эффективность вложений 
в человеческий капитал и сформулировав экономический подход 
к человеческому поведению.

Применение понятия человеческий капитал позволяет понять 
роль социальнмх институтов, не только вьшснить социальнме
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параметрн, но и провести экономический анализ влияния соци- 
ального фактора на рьшочную экономику.

Б н ла разработана теория человеческого капитала. Ее суть 
состоит в том, что одной из главннх форм богатства являются ма- 
териализованнне в человеке знания, его сгюсобность к производи- 
тельному труду. Под человеческим капиталом следует понимать:
♦ приобретенньга запас знаний, умений, навнков;
♦ целесообразность использования этого запаса в той или иной 

сфере обгцественного производства, что способствует росту 
производительности труда и объемов производства;

♦ рост заработков (доходов) конкретного работника в будушем за 
счет использования данного запаса и отказа от части текугцего 
потребления;

♦ повншение заинтересованности работника в своей деятель- 
ности с увеличением доходов, что приводит к дальнейшему 
инвестированию в человеческий капитал.
Таким образом, под человеческим капита.том в экономике по- 

нимается имеюшийся у человека запас знаний, здоровья, навнков, 
опнта, которне используются индивидом для получения дохода.

Человеческие способности, дарования, знания и т. д. являются 
неотъемлемой частью каждого человека, а мотивация является 
необходимнм элементом для того чтобн процесс воспроизвод- 
ства (формирование, накопление, использование) человеческого 
капптата носил полностью завершенньгй характер.

Г. Беккер в своей работе «Человеческий капитал» вводит поня- 
тие специального человеческого капитала, под которнм понима- 
ются только те навьжи, которне представляют интерес для какой- 
либо одной организации, какого-либо одного вида деятельности.
О. Тоффлер вводит понятие символического капитала (знаний), 
которнй в отличие от традиционннх форм капитала неисчерпаем 
и одновременно доступен бесконечному числу пользователей без 
ограничений.

Человеческий капитал, являясь частью совокупного капитала, 
представляет собой:
♦ накопленнне затратн на обшее образование;
♦ специальную подготовку;
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♦ здравоохранение;
♦ иеремешение рабочей сшш.

Види человеческого капитала экономистн классифицируют по 
видам затрат, инвестиций в человеческий канитал. И. Ильинский 
внделяет вследствие этого следуювдие составляюшие:
♦ капитал образования;
♦ капитал здоровья;
♦ капитал культурм.

Человеческий капитал классифицируется по формам, в кото- 
рнх он воплогцен:
♦ живой капитал, которнй включает в себя знания, здоровье, 

воплогценнне в человеке;
♦ неживой капитал, которнй создается, когда знания воплоша- 

ются в физических, материальних формах;
♦ институциональнмй капитал, представляювдий собой институ- 

тн, содействуюшие эффективпому использованию всех видов 
человеческого капитала.
С точки зрения характера содействия экономическому благо- 

состоянию обшества различают:
♦ потребительский капитал;
♦ производительньш человеческий капитал.

Потребительский капитал создает поток услуг, потребляемнх 
непосредственно, и, таким образом, содействует обшественной 
полезности. Это может бить творческая и образовательная де- 
ятельность. Результат такой деятельности внражается в предо- 
ставлении иотребителю таких потребительских услуг, которне 
приводят к появлению новнх способов удовлетворения потреб- 
ностей или повншению эффективности сушествуюших способов 
их удовлетворения.

Производительньш капитал создает иоток услуг, потребление 
которнх содействует обшественной полезности. В этом случае 
имеется в виду научная и образовательная деятельность, имеюшая 
непосредственное практическое применение именно в производст- 
ве (создание средств производства, технологий, производственнмх 
услуг и продуктов).
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15.5. Соврелленнме кониепиии управления 
человеческим капиталом
Эффективное управление формированием человеческого капи- 
тала — это та проблема, с которой все чавде сталкиваются менед- 
жерн в XXI в. Важнейвдая его составляювдая состоит в создании 
и развитии системн управления талантами (вьшвление талантов, 
привлечение талантов, удержание талантов) и инвестировании 
талантов. Именно в поовдрении одаренности, талантливости, 
нормального творческого взаимодействия людей разноодаренннх, 
с разннми потенциалами состоит путь к инновационному успеху.

Для организации XXI в. характерна направленность на но- 
ваторство. Вовлечение сотрудников в инновационннй процесс 
должно иметь место на каждом уровне компании.

Чтобн повнсить инновационную привлекательность бизнес- 
нроектов организаций и эффективность инноваций, разработанн 
концепции, назнваемне управлением интеллектуальннм капита- 
лом и управлением знаниями.

В обвдем виде интеллектуальнмй капитал можно определить 
как ресурсн, которне влияют на эффективность функциони- 
рования организации и не имеют материального содержания 
в традиционном понимании. Они представляют собой будувдие 
экономические внгодн как в виде будуших поступлений от этих 
ресурсов, так и в виде увеличения будуших поступлений от других 
ресурсов.

Внделяют три элемента интеллектуального капитала:
♦ человеческий капитал, включаюший в дополнение к перечи- 

сленньш внше качествам и другие качества, такие как лояль- 
ность, мотивация и умение работать в команде;

♦ внутренний структурнмй капитал, назнваемнй еше органи- 
зационннм капиталом, которьга включает в себя политику, 
культуру компании, внутренние бизнес-процессн;

♦ внешннй структурньш капитал, или так назнваемий капитал 
связей.
Очень близкая к интеллектуальному капиталу тематика — 

управление знаниями. Для понимания связей и динамики элемен-
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тов интеллектуального капитала необходимо иметь представление 
об управлении знаниями.

Знания по степени формализации бьшают:
♦ неформализованнме (внутренние), т. е. такие знания, которне 

не вмраженм неким объективнмм образом, например изложе- 
нм в книгах, руководствах, лучших практиках;

♦ формализованнме (внешние), т. е. такие знания, которме нашли 
свое отражение в чем-либо объективном, например в инструк- 
циях, отношении клиентов к компании и т. д.
Человеческий капитал по своей природе является внутренним,

это часть интеллектуального капитала организации, которая 
постоянно материализована в человеке. Структурньга капитал 
является внешним, это та часть интеллектуального капитала, 
которая остается в организации всегда.

Одна из основнмх задач менеджера по управлению интел- 
лектуальнмм капиталом — создавать условия для того, чтобм 
знания сотрудников перетекали в организацию и оставались там. 
Каким бм спорнмм ни казалось это утверждение, по возможности 
необходимо создавать условия минимизации потерь при уходе 
сотрудников с занимаеммх ими должностей. Бмстрьгй рост орга- 
низации заставляет ее руководство всерьез задуммваться о том, 
как перенести знания людей в организацию и сохранить их. Когда 
организация вмрастает до определенного предела, перед руко- 
водством встает проблема несоответствия амбиций и внутренних 
процессов. Организация должна пройти стадию некоторой бю- 
рократизации, она должна пересмотреть свою организационную 
структуру управления, формализовать должностнме инструкции, 
определить и зафиксировать свои бизнес-процессм, иначе после- 
дуюший динамичньга рост будет невозможен.

Таким образом, менеджмент может обеспечить фиксацию чело- 
веческого капитала в структурном капитале. Конечно, здесь важно 
не превратиться в бюрократического монстра без возможности 
обновления и адаптации. Не случайно обновление, способность 
компании создавать инновации стоит отдельной задачей менедже- 
ра по управлению интеллектуальнмм капиталом. Многие экспер- 
тм справедливо считают, что только инновации служат основой
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конкурентного преимушества любой организации в долгосрочной 
персиективе. Обновление и инновации возможнн только через 
человеческий капитал. Поэтому перед менеджерами стоит задача 
создать такую структуру, такие процессм и мотивацию в органи- 
зации, чтобм они не только не создавали помех в генерации новмх 
идей, но и всецело способствовали их появлению.

Вьше отмечалось, что человеческий капитал состоит из знаний, 
которме не могут бмть формализованм и сохраненм в организа- 
ции. Примером такого капитала могут бмть интуиция, умение 
различать приоритетность задания, умение бмстро принимать 
решения в условиях ограниченной информации. Эти знания могут 
передаваться от одного человека другому только через прямое 
обшение. Обшение, обмен знанпями имеют ключевое значение 
для эффективности использования человеческого капитала.

Следуюшей по значимости задачей менеджера по управлению 
интеллектуальнмм капиталом является создание условий, спо- 
собствуюших обмену знаний в организации. Здесь менеджерм 
сталкиваются с множеством препятствий, одним из основнмх 
является мотивация сотрудников обмениваться знаниями. Очень 
часто приходится встречаться с ситуацией, когда сотрудники ни 
при каких условиях не станут делиться знаниями, которме у них 
есть, так как считают их своим конкурентнмм преимушеством. 
Этот стереотип очень сложно преодолевается. Для создания 
мотивацни к обмену знаниями нужно прежде всего развивать 
в организации культуру работм в команде, чтобм сотрудники 
чувствовали себя команднмми игроками, понимали, что резуль- 
тата можно достигнуть только обшими усилиями.

Для эффективного управления интеллектуальнмм каииталом 
в организации необходим комилекснмй подход. Только постро- 
ение полномасштабной системм оценки и управления интеллек- 
туальнмм капитатом приведет к максимизации ценности орга- 
низации. Конечно, так как все компании имеют бизнес-модели, 
сушественно отличаюшиеся друг от друга, не сушествует едипой 
системм управления интеллектуальнмм капиталом, которая бмла 
бм максимально успешной в каждой организации. Тем не менее 
последовательность действий при построении такой системм 
является в значительной степени стандартной — это:
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♦ определение стратегии;
♦ идентификация задач, образуювдих стратегию;
♦ разработка эффектнвннх методов оценки ключевьгх областей

знаний;
♦ разработка комплекса мер для максимизации интеллектуаль-

ного капитала.
Все больше н больвде органнзаций строят свои конкурентнме 

преимувдества на интеллектуальнмх активах. Достичь этого мож- 
но, только научившись по-настоявдему управлять ими. Все чавде 
в вмсших структурах управления появляются топ-менеджерм 
по интеллектуальному капиталу, все чавде в заметках к годовмм 
фннансовмм отчетам появляется анализ текувдего состояния 
интеллектуального капитала и его динамики.

При таком подходе управление знаниями иревравдается в про- 
цесс, с помовдью которого организация извлекает прибмль за счет 
использования интеллектуального канитала, находявдегося в ее 
распоряжении. Прибмль можно получить только в случае, если 
знания удается применить для создания более эффективнмх 
технологий, ускорения инновационного процесса и создания 
конкурентоспособной рмночной продукции, что даст экономиче- 
ские преимувдества. Наряду с экономическими, одной из причин 
повьшения интереса к управлению знаниями является развитие 
коммуникационнмх и информационнмх технологнй — одной из 
важнмх тенденций современности. Управление знаниями ста- 
новится актуальнмм евде и потому, что во многих организациях 
в последнее время проводятся реинжениринг и сокравдение вдта- 
тов. Это означает, что организации покидают многие ведувдие 
специалистм. А вместе с ними организация часто геряет опмт 
и знания, крайне необходимме для ее развития.

В условиях глобализации мировой экономикн, в условиях 
свободного перелива любого капитала, включая человеческий 
капитал, из странм в страну, из региона в регион, из города в город, 
в условиях острой международной конкуренции, ускоренного раз- 
вития вмсоких технологий унравление человеческим каииталом 
и знаниями становятся приоритетной задачей управленческой 
науки и практики.
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Контрольнме вопрось!
1. Управление иерсоналом и его основнме тендеиции.
2. Методн управления персоналом.
3. Административнне методн управления персоналом. Орга- 

низационное воздействие.
4. Административнне методн управления персоналом. Распо- 

рядительное воздействие.
5. Экономические методн управления персоналом.
6. Социально-психологические методн управления персона- 

лом. Социологические методн.
7. Социально-психологические методн управления персона- 

лом. Психологические методн.
8. Структура персонала. Профессия, специальность, квали- 

фикация.
9. Структура персонала. Социатьная структура организации.
10. Человеческий капитал, его составляюшие.
11. Классификация человеческого капита.ла.
12. Современние концепции управления человеческим капи- 

талом. Интеллектуальньш капитал и его элементн.
13. Управление знаниями.
14. Задачи менеджера по управлению интеллектуальннм ка- 

питалом.
15. Управление интеллектуальннм капиталом в организации.
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Групповая динамика

Групповая динамика — это взаимодействие члепов социальньгх 
групп между собой. Сушествует множество видов взаимоотно- 
шений и взаимодействий. К процессам групповой динамики 
относятся:
♦ руководство;
♦ лидерство;
♦ формирование группового мнения;
♦ сплоченностьгруппм;
♦ конфликтн, групповое давление и другие способн регуляции 

поведения членов группи.
Групповая динамика, как правило, изучает взаимодействие ма- 

лнх и средних социальннх групп, которне, хотя и часто именуются 
социальннми организациями, являются лишь составной частью 
рассматриваемнх теорией организации социатьно-экономических 
и других социально-функциональннх организаций, имеюших 
статус юридического лица.

16.1. Формадьнше и неформадьнше группм
Человек в организации вьшолняет работу в окружении людей, 
находясь во взаимодействии с нпми. Он — не только исполнитель 
определенной роли, соответствуюшей его должности, но и член 
группн, в рамках которой он действует. При этом группа окази- 
вает влияние на поведение человека, а его поведенпе влияет на 
жизнь группн.
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Группа — объединение небольшого количества людей (не более 
10-12), находяшихся в устойчивом взаимодействии и осушеств- 
ляюших совместнне действия в течение долгого промежутка 
времени. Членов группн должна связнвать обгцая дель или ин- 
терес. Люди объединяются в группн не только для вьшолнения 
определенной работн, полученпя результата и вознаграждения за 
него. Группа — это среда самоутверждения и самопознания, это 
объективная потребность человека в коммуникациях.

В зависимости от целей объединения вьаделяют два типа групп:
♦ формальнне;
♦ неформальнне.

Формирование и функционирование формальннх и нефор- 
мальннх групп в организации представляет собой динамичньш 
процесс.

Формадьнме группм
Формальнме группм — это структурнне подразделения в орга- 
низации, имеюшие форма.тьно назначенного руководителя, фор- 
мально определенную структуру ролей, должностей и позиций 
внутри группн, формально закрепленние за ними функции и за- 
дачи (например, бухгалтерский учет, производство, маркетинг). 
Формальнне группн создаются руководителями организации для 
осушествления производственной деятельности в соответствии 
с внбранной стратегией. Эти группн могут бнть созданн как на 
постоянной, так и на временной основе. Вступление в формаль- 
ную грунпу преследует потребности в статусе, усилении власти 
и реализации обшей цели.

М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури, назнвая их также фор- 
мальннми группами, в то же время отмечают, что «они, как бн 
мали ни бнли, — есть формальнне организации, чьей первейшей 
функцией по отношению к организации в целом является вьшол- 
нение конкретннх задач и достижение определенннх, конкретннх 
целей». Таким образом, в системе понятий появляется иерархи- 
ческая цепь организаций, что не добавляет ясности в процесс 
изложения материала. Эти же авторн в формальной организации 
(в юридическом лице) внделили три основннх типа формальннх 
грунп:
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♦ группн руководителей;
♦ рабочие (производственньге) группьт;
♦ обвдественнме организации (комитетн).

Неформадьнь1е группь!
Сушествуют также неформальнме группм (организации) — 
спонтанно образовавшиеся группн людей, которне вступают 
в регулярное взаимодействие для достижения определенннх 
целей. Эти цели, как и у формальннх групп (организаций), явля- 
ются причиной сушествования такой организации. Неформаль- 
нне группн создаются по принципу симпатии, обших интересов, 
привнчек, увлечений. Они образуются практически во всех фор- 
мальннх организациях, за исключением очень малнх. В крупннх 
организациях сувдествует множество неформальннх групп. Их 
может бьгть столько, сколько основ для обвдения.

Такие группн имеют свои правила, нормн поведения, своего 
неформального лидера. Такого рода группн нельзя недоопенивать, 
так как они оказнвают сувдественное влияние на поведение людей 
в организации, и эффективность их работн подчас сильнее, чем 
у формальннх.

Основньши причинами вступления в неформальную группу 
являются потребности в принадлежности, помовди, зашите, об- 
вдении и взаимнне симпатии.

Принадлежность. Социальная потребность, потребность в при- 
надлежности к той или иной группе, является одной из самнх 
сильннх. Именно в группе происходит самопознание, са.моопре- 
деление, самоутверждение. Групновая динамика активизирует су- 
вдествуюшие потребности человека, создает новне и одновременно 
является источником (средой) их удовлетворения.

Помовдь. Подчиненнне с ббльшим желанием обратятся за 
помовдью к коллегам, чем к непосредственному руководителю, 
даже если трудности возникли при решении производственннх 
задач. Атмосфера доверия и взаимоиомовди является основой 
синергетического эффекта группового взаимодействия.

Завдита. Объединение происходит достаточно часто ири воз- 
никновении какой-либо угрозн, опасности, для совместной завди- 
тн личннх или групповьгх интересов: например, опротестовать
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вреднме условия труда, несправедливую оплату труда и т. д. 
Конфликт в формальной группе, попмтки формального руково- 
дителя разрушить сложившиеся неформальнне отношения — все 
это способствует сплочению сушествуюших неформачьнмх групп 
или приводит к созданию новнх.

Обшение. В основе неформального обшения лежат интереси, 
ценности, увлечения и т. д. Именно по этой причине в организа- 
ции может бнть столько неформальннх групп, сколько обших 
тем для обшения. Неформальное обшение в группе — это также 
дополнительний неформальньш канал иоступления важной для 
человека информации, касаюшейся как ситуации в организации, 
так и вне нее.

Симпатии. Группа предоставляет человеку возможность про- 
водить время в приятном для себя окружении, избежать одино- 
чества, состояния потерянности, ненужности. На установление 
дружеских отношений влияю т личностнне характеристики, 
наличие территориальной близости, частота встреч, обшие цели, 
интересн, совместное решение проблем. Взаимнне симпатии, 
дружеские отношения могут привести как к синергетическому 
эффекту, повьшаюшему эффективность групповой работн, так 
и к снижению эффективности за счет потери времени на беско- 
нечнне чаепития, перекури и т. д.

Менеджера должно интересовать состояние взаимодействия 
в группе, так как от этого зависит эффективность управления. 
Учитивая, что неформальнне отношения играют большую роль, 
чем формальнне, менеджер должен знать законн групповой 
динамики и способн целенаправленного влияния на развитие 
неформальннх взаимодействий.

Эффективная группа — это группа, в которой взаимодействия 
характеризуются сплоченностью, взаимоуважением, взаимопо- 
ниманием.

16.2. Стадии развития группш
Любая грунпа в своем развитии проходит пять стадий.
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1. Стадия формирования. Она характеризуется неопределенно- 
стью относительно структурн группн, ее целей, лидера и манери 
поведения. Стадия завершается, когда членн группн начинают 
отчетливо нонимать, что они являются частью данной группн.

2. Стадия внутригруппового конфликта. На этом этапе идет 
борьба за лидерство и распределение ролей между членами груп- 
пн. Этап заканчивается, когда становится ясно, кто лидер в данной 
группе, чавде всего — неформальньга.

3. Стадия обеспечения сплоченности членов группн. На этой 
стадии отнош ения между членами группн становятся более 
гесннми и сплоченннми, появляется ясность относительно не- 
формальннх норм поведения, распределения ролей.

4. Стадия наивнсшей работоспособности и производительно- 
сти. На этом этапе груипа иолностью сформировалась и готова 
к эффективному внполнению задач. Энергия ее членов уже на- 
правлена не на распределение ролей и борьбу за власть, а на обес- 
печение эффективной работн и достижение внсоких результатов.

5. Заключительная стадия. Для временннх групп вьшолнение 
порученной задачи становится заключительной стадией. Возмож- 
но снижение пронзводительности, так как членн думают о пре- 
крашении работн данной группн и о перспективе другой работи.

Группн не обязательно проходят последовательно все стадии 
развития; например, конфликт по поводу лидерства может про- 
изойти на любой стадии групповой динамики.

Согласно исследованиям, производительность работн группн 
в первой фазе решения задачи низка, значительно возрастает во 
второр! половине и ближе к финишу.

16.3. Усдовия, вдияюшие на эффективность 
работь! группм
Внделяют шесть основннх факторов, влияюших на эффектив- 
носгь работн группьк
♦ внешние условия;
♦ возможности членов группн;
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♦ структура группн;
♦ групповой процесс;
♦ задачп, стояшие перед группой;
♦ сплоченность группьг и эффектпвность ее работьг.

Внешние усдовия
Группа является подсистемой еше большей системн — ор- 

ганизации. Среда органпзации является внешними условиями 
сушествования группн, к которнм относятся:
♦ стратегия развития организации;
♦ организационная структура;
♦ ресурсн организации;
♦ организационная культура;
♦ система подбора, оценки и поошрения персонала. 

Возможности чденов группь!
Э ффективность работн группн зависит от возможностей ее 
членов, их способностей и личннх качеств. Чем вьппе интеллек- 
туальннй уровень индивидов, тем более вовлеченн они в работу, 
чаше становятся формальннми или неформальннми лидерами, 
тем внше результатн работн группн.

Личностние качества тоже могут прогнозировать успех или 
неудачи в работе. Такие качества членов группн, как коммуника- 
бельность, независимость и самостоятельность в работе, приводят 
к внсоким результатам, в то время как властолюбие, стремление 
доминировать, эгоизм отдельннх членов парализуют работу дру- 
гих и негативно сказнваются на обших результатах.

Структура группь!
Под структурой понимаются следуюшие компонентн:
♦ формальное лидерство;
♦ роли и статусн;
♦ нормн поведения;
♦ размер и состав группн.



Глава 16. Групповая динамика 29 7

Формальное лидерство. Каждая группа имеет своего формаль- 
ного лидера: руководителя подразделения, руководителя проекта, 
председателя комитета, президента ассоциации и т. д. Лидерм 
определяют моральньгй климат в коллективе, взаимоотношения, 
распределение задач и контроля и, в конечном счете, результатн 
групповой работи.

Роли. За каждьш членом закрепляется определенная социаль- 
ная роль в зависимости от того, как влияет данннй член командн 
на процесс вьгаолнения работн. М. Белбин виделил 9 социаль- 
ннх ролей членов группн (табл. 16.1). Принятая на себя роль 
во многом определяет восприятие и оценку человека в системе 
внутригрупповнх отношений.

Нормм — принятне образцн поведения внутри группи, кото- 
рне должнн виполняться всемн ее членами. Они могут бнть фор- 
мализованн в процедурах, стандартах и правилах, но большинство 
норм носит неформальннй характер и оказивает сильное влияние 
на поведение и взаимоотношення людей. Нормн могут касаться 
качества, сроков внполнения работн, формн одеждн, отношения 
к сверхурочньш работам, распределения ресурсов.

Группа оказнвает давление на тех членов группи, которне 
поступают вопреки принятнм правилам и нормам, и применяет 
групповне санкции.

Таблииа 16.1. Роли членов группь! по М. Белбину

Роль Описание роли

М нслитель Обладает богатнм  воображением, новатор, харак- 
теризуется повиш енной креативностью

Исполнитель П ретворяет идеи в практические действия

Доводчик Следит за тем, чтобн задания вьш олнялись полно- 
стью и своевременно

Критик Исповедует беспристрастннй, критический анализ 
ситуации

Исследова-
тель

Владеет искусством переговоров и ресурсамн 
эф ф ективннх коммуникаций

Продолженне #
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Таблииа16.1 (окончание)

Роль Описание роли

О рганизатор О риентирует на решение поставленной задачи, 
побуждает коллег работать интенсивнее

Коллективист Гармонизирует отнош ения в команде, устраняет 
разногласия

Координатор Четко ф ормулирует цели, является социальннм  
лидером

Специалист О бладает редко встречаю ш имися навнкам и и уме- 
ниями

Статус — это неформальное нли формальное положение, или 
ранг, которнй присваивается члену группм и отражает его весо- 
мость в группе.

Размер группн. Эффективность группм во многом зависит от 
ее размера. Саммми эффективнмми являются груипм в 5 -7  чело- 
век, они достаточно большие, чтобм принимать разносторонние 
решения, учитмвают оимт и мнение коллектива, с другой сторо- 
нн, хорошо виден вклад каждого в обгций результат. Нечетное 
количество членов группм облегчает процесс принятия решений. 
В малнх группах больше напряженпя в отношениях, в боль- 
шнх группах мало времени уделяется каждому члену группьг. 
В малнх группах возникает больше сложностей с достижением 
соглашения, так как много времени уходит на вняснение пози- 
ций, в больших групиах люди более сконцентрированн, боятся 
внсказнвать свое мнение.

Состав группн. Считается наиболее эффективной группа с не- 
однородннм составом (по иолу, возрасту, стажу работн), однако 
в таких группах возможнн конфликтм, борьба за власть.

Групповой проиесс
Групповой процесс — это обмен информацией внутри группн, 
групповое принятие решений, управление конфликтом. От ка- 
чества организации этих процессов зависят результатн работн 
группн.
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Задачи, стояшие перед группой
Если задачи сложнне и нестандартнне, то они требуют всесто- 
роннего обсуждения, группового принятия решений. Если задачи 
простн и структурированн, то акцент делается на формализацию 
и стандартизацию группового процесса.

Спдоченность группм и эффективность ее работь!
Сплоченносгь отражает удовлетворенность от совместной работн, 
желание продолжать работу вместе. Она зависит от ряда факторов. 
Чем больше времени люди проводят вместе, чем труднее попасть 
в группу, тем она сплоченнее. Большие груипн менее сплоченнн, 
в них непроизвольно возникают различнне подгруппн, что может 
внзвать конфликтную ситуацию. Сплоченность женшин в группах 
сильнее, чем сплоченность мужчин, так как у женшин более разви- 
та потребность в групиовом принятии решений и сотрудничестве 
друг с другом. Внешние угрозн сплачивают, цементируют груипу. 
Прежние усиехи епособствуют сплоченности, и, наоборот, неудачи 
разъединяют людей.

Негативнне проявления в группе — так назнваемая группов- 
вдина (внутренняя замкнутость), которая проявляется в конфор- 
мизме и единодушии членов группн.

Конформизм — это соглашательство, подчинение интересам 
других людей. Обнчно группа оказнвает давление на человека, 
требуя от него следовать групиовнм интересам, нормам и прави- 
лам. В таком случае не учитнваются точки зрения, мнения дру- 
гих людей. Последние начинают мнслить как другие или боятся 
внсказнвать свое мнение, в результате чего возникает внешнее 
единодушие. В истории человечества сушествует масса примеров 
подобного соглашательства, когда с молчаливого согласия группн 
совершались страшнне преступления. С другой сторонн, конфор- 
мизм — это условие сохранения внутреннего баланса в группе. 
Если в человеке отсутствует конформизм, то ему трудно найти 
обший язнк с другими ее членами, могут вознпкнуть конфликтн, 
в результате которнх группа его отторгает.

Итак, для повнш ения эффективности функционирования 
групп руководители долж нн прпнимать во внимание размер
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группм, ее состав, распределение ролей и другие характеристи- 
ки. Очень важно, чтобьг менеджер понимал, что неформальнме 
структурм динамически взаимодействуют с формальнмми. Нужно 
помнить, что неформальнме группм могут как резко снизить эф- 
фективность функпионирования формальной группм, вплоть до 
прекравдения ее сушествования, так и способствовать повьпнению 
ее эффективности.

Для этого необходимо:
♦ признать сушествование неформальной группм и осознать, 

что ее ликвидация может повлечь за собой и ликвидацию 
формальной груипм;

♦ вмслушивать мнение по ключевмм вопросам неформальнмх 
лидеров групп;

♦ для снижения сопротивления неформальной группн реализа- 
ции управленческих решений привлекать ее членов к обсужде- 
нию проблем и принятию решений;

♦ перед тем как предпринимать какие-либо дехгствия, просчитать 
возможнме отрицагельнме воздействия на сушествование 
неформальнмх групп.

16.4. Рабочие группь!
Известно, что в результате совместной длительной работм людей 
взаимное приспособление и корректировка их поведения пре- 
врашаются в обшепринятую норму, вмрабатмваются одинаковме 
взглядм и определеннме обшие правила и порядки. С этого мо- 
мента группа индивидуумов трансформируется в рабочую группу, 
которая представляет собой специальнмй тип социальной группм.

Рабочие группм могут создаваться руководством для вм- 
полнения конкретнмх ф ункций или могут образовм ваться 
самостоятельно. Ф ормирование рабочей группм в процессе 
работм есть естес гвенное следствие разделения труда и важное 
средство осушествления индивидуальнмх социальнмх потреб- 
ностей. Коллектив индивидуальнмх работников не обязательно 
автоматически превратится в рабочую группу. Для форми-
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рования и сплочения рабочей группн долж нн сушествовать
определеннне условия:
♦ сотрудники долж нн находиться в достаточно тесном кон- 

такте, для того чтобн межличностное обшение бнло легко 
доступннм;

♦ вьшолняемне ими видн работн должнн бнть связанньши (вн- 
полнение аналогичннх видов работ или наличие обшей цели);

♦ сотрудники долж нн бить приблизительно одного уровня, 
без больших различий в статусе, квалификации или уровне 
образования;

♦ ограничения к численности группн (не более 12 человек).

16.5. КоманАОобразование
В последние годн получило большое распространение понятие 
команда; вкратце об этом говорилось в главе 4. Это связано с тем, 
что во многих жизненних ситуациях командн и командная работа 
являются важньш, а нередко и главннм фактором повишения эф- 
фективности деятельности современннх организаций. К команде 
относят малую группу с внсокой степенью организованности 
и эффективности.

Команда — это небольшая группа людей, обладаюших взаимо- 
дополняюшими навнками и совместно работаюших над достиже- 
нием цели, за которую они несут коллективную ответственность. 
Организация, основанная на командах, считается системой управ- 
ления будушего, способной адекватно реагировать на конкурен- 
тную среду. Поэтому руководители современних организаций 
стремятся к формированию командн профессионалов-едино- 
мншленников.

Рассмотрим соотношение понятий группа и команда. Для ко- 
манд свойственнн такие видн поведения их членов, как:
♦ нацеленность на обший результат;
♦ взаимная поддержка;
♦ взаимозаменяемость;
♦ минимизация статусних различий;
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♦ коллективное решение проблем;
♦ благожелательньш климат.

Среди основннх различий между понятиями команда и группа 
можно вьвделить:
♦ в команде лидерство разделено между ее членами, а в группе, 

как правило, один ярко внраженньш лидер;
♦ в команде личная ответственность дополняется коллективной, 

а в группе доминирует личная ответственность;
♦ в команде продукция или услуги являются результатом кол- 

лективной деятельности, а в группе — индивидуальной;
♦ команда обсуждает, принимает решение и вьшолняет его, а 

группа обсуждает, решает и делегирует вьшолнение решения. 
Команда всегда является группой, но не всякой группе присуш

командннй дух. Преобразование группн в команду происходит по 
мере увеличения тесноти связей, уровня взаимодействия и ответ- 
ственности участников за процесс и результатн работн. Команда, 
как правило, имеет более внсокие результатн труда, чем другие 
группн, вследствие того, что кажднй член командн стремится 
к достижению обшей цели, четко вьшолняет свои обязанности, 
взаимодействует с другими сотрудниками для координации сов- 
местной деятельности и считает себя частью целого. В результате 
возникает синергетический эффект за счет внутренних взаимо- 
связей, преданности делу, согласованности действий, доверия 
друг к другу, сотрудничества, обших ценностей.

Процесс формирования командн — действие, требуюшее 
високой управленческой компетенции. При его осушествлении 
требуется не только наличие правильно подобранних внсококва- 
лифицированннх специалистов, но и людей, желаюших работать 
вместе, сообша, как команда. Процесс создания командн имеет 
свою иродолжительность и состоит из четнрех этапов:
♦ подготовки;
♦ создания рабочих условий;
♦ формирования и посгроения командн;
♦ содействия в работе.
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16.6. Типология команд
Классификаиия по роду деятельности
Командн принято различать по нескольким основаниям. Одна из 
самнх распространеннмх классификаций основана на вмделении 
в качестве индикатора рода деятельности, которой призвана зани- 
маться данная команда. По такому признаку внделяют следуюшие 
типн команд.

1. Командн, которне занимаются подготовкой рекомендаций. 
К их числу относятся проектнме группм, группн по аудиту, каче- 
ству или безопасности. Для такого рода команд самнми важньши 
являю тся две вевди — в их деятельности всегда присутствует 
бнстрое и конструктивное начало, и они всегда разрабатнвают 
итоговую формулировку, необходимую для того, чтобн их реко- 
мендации могли бнть внедренн.

2. Командн, которне занимаются непосредственннм изготов- 
лением чего-либо. Деятельносгь такой группм, как правило, не 
имеет временнмх ограничений. Для эффективного руководства 
ей важно концентрироваться на производительности командм, 
а не на ней самой.

3. Командн, которне управляют процессом. Для такого рода 
команд важно, чтобн они правильно идентифицировали постав- 
леннме перед ними конкретнне цели, которне отличаются от 
целей организации в целом.

При этом каждая из вьпиеназванних команд может находиться 
на одном из следуювдих уровней развития групповой активности 
в зависимости от командннх усилий — эффективности взаимо- 
действия членов группьк
♦ рабочая группа;
♦ исевдокоманда;
♦ потенциальная команда;
♦ реальная команда;
♦ внсокоэффективная команда.

Перечислим вкратце их основнне характеристики.
Рабочая группа. Взаимодействие членов группм в ней осу- 

вдествляется в основном для обмена информацией и опмтом. Для
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нее характерна персональная ответственность членов группи за 
результатм их деятельности.

Псевдокоманда. Членн ее могут повнсить эффективность 
совместной деятельности, но не прилагают к этому необходимих 
усилий.

Потенциальная команда. Членн ее осознают необходимость 
обьцей цели и согласованности совместннх действий, направлен- 
ннх на ее достижение. Они пнтаются внработать эффективнне 
приемн и методн сотрудничества.

Настояшая команда. Членн ее обладают взаимодополняюши- 
ми навнками и умениями, имеют обшие цели и задачи, виработали 
эффективние методн совместной деятельности.

Внсокоэффективная команда. Это группа, обладаюшая всеми 
характеристиками настояших команд и способствуюшая инди- 
видуальному развитию ее членов. Результатн ее деятельности 
превосходят ожидания.

Управденческие командь!
В условиях постоянно меняюшейся внешней средн одним из са- 
мнх важннх факторов успеха любой организации служит наличие 
эффективной управленческой командн. Поэтому руководители 
часто в целях повншения качества управления создают вокруг 
себя на самой верхней ступени организационной структурн та- 
кие командн. Их отличительннми чертами являются: мошннй 
интеллект, умение анализировать, прогнозировать и предвидеть; 
високая ответственность и качество работн; способность систе- 
матически обновлять и нарашивать свои качественнне харак- 
теристики. Все это концентрируется и проявляется в внсокой 
результативности управления и повнш ения эффективности 
управляемого объекта.

Управленческая команда состоит из группн специалистов, 
принадлежаших к различннм  сферам организационной дея- 
тельности и работаюших совместно над решением тех или иннх 
проблем. Суть командн заключается в обшем для всех ее членов 
обязательстве. Такого рода обязательство требует наличия не- 
коего предназначения, в которое верят все членн командн, — ее 
миссии. Миссия командн должна включать элемент, связанннй
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с успехом, первенством, продвижением вперед. Она является 
основой постановки цели и задач командн.

Самоуправляемме командь!
В современннх условиях появляется новнй тип команд — само- 
управляемне командн. Самоуправляемая команда — это гругша, 
которой предоставляется сушественная автономня; она несет 
полную ответственность за поведение своих членов и результатн 
деятельности.

Основнне отличия самоуиравляемнх команд состоят в ком- 
бинации наделения властью и обучения планированию, управле- 
нию, мониторингу и контролю над собственной деятельностью, 
в самостоятельности и свободе действий, возможности вьшолнять 
функции уиравления.

Самоуиравляемне командн формально создаются руководст- 
вом комиании, которое задает обшее направление деятельности 
команд. В них нет назначенного руководителя. То есть само- 
управляемне командн вьшолняют не только реальную работу, 
но и функции управления.

16.7. Основш управдения конфдиктом
Конфликт — ситуация, когда сознательное поведение одной из 
сторон (личности, группн, организации) вступает в противоречие 
с интересамп другой сторонн.

Сушествование разногласия (конфликта), столкновение раз- 
личннх мнений — это нормальное явление, факт сушествования 
человечества, условие эволюционного развития.

Современнне исследования показнвают, что при отсутствии 
конфликтов прекрашается развитие человека, организации или 
группн. Бесконфликтность (безразличие ко всему), как и очень 
високая конфликтиость, обусловливает снижение эффективности 
деятельности организации. Бесконфликтность — это индикатор 
того, что в организации отсутствуют новне идеи, инициатива 
и т. д., что в современннх условиях развигия конкуренции так же 
губительно для организации, как и разрушительнне конфликтн.
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Для того чтобн гюнять, как управлять конфликтом, нужно 
изучить процесс возникновения и протекания конфликта и воз- 
можнме точки воздействия (элементм процесса). В основе любого 
конфликта лежит ситуация, включаюгцая противоиоложнме 
позиции, цели объекта и субъекта и т. д., что и является источни- 
ком конфликтной ситуации. Объективно конфликтная ситуация 
сушествует всегда (потенциальнмй конфликт), но его нарастание 
происходит только при наличии инцидента. Инициаторами ин- 
цидента могут бмть как участники конфликта, так и другие лица 
и обстоятельства, когда начинает действовать так назнваеммй 
закон третьей сторонн. И конфликтная ситуация, и инцидент мо- 
гут создаваться оппонентами (сознательно или без определенной 
цели) либо возникают независимо от их воли и желания.

Менеджер как управленец всегда находится в центре конф- 
ликта и призван решать его всеми доступннми способами. Управ- 
ление конфликтом является одной из функций руководителя.

Причинь! конфдиктов
Основнне причинн конфликтов можно рассматривать по двум 
группам факторов — организационннм и личностннм. 

Организационнме факторм:
♦ ограниченность ресурсов, неправнльное или несправедливое 

их распределение;
♦ несогласованность или противоречивость целей;
♦ нечеткое распределение прав и обязанностей;
♦ противоречие между функциями и фактически осушествляе- 

мой деятельностью;
♦ взаимозависимость задач;
♦ неблагоприятнне условия труда.

Личностнме факторм:
♦ различия в ценностях, манерах поведения, жизненном опнте;
♦ личная неприязнь;
♦ психологический феномен;
♦ неопределенность перспектив роста;



Глава 16. Групповая линамика 307

♦ недостаточньш уровень профессионализма;
♦ стиль управления.

В жизни организации всегда сушествуют конфликтньге ситуа- 
ции. Множественность конфликтов порождена разнообразнмми 
причинами, природа котормх зависит от личностнмх характе- 
ристик участников конфликтов, структурм организации, стилей 
управления, характернмх для иринятой организационной куль- 
турм, и т. д.

Любой исход развития конф ликтной ситуации приводит 
к возникновению новой ситуации. Задача менеджера — перевести 
конфликт в открмтую форму (только в этом случае могут бмть 
вьшвленм все участники конф ликта) и управлять развитием 
конфликтной ситуации для ириведения к функциональнмм по- 
следствиям.

Модедь конфдикта
Модель развития и разрешения конфликта можно представить 
схематически (рис. 16.1).

Функциональнне последствия коифликта — позитивнме по- 
следствия, в результате котормх:
♦ сторонм находят вмход, приемлемьш для обеих сторон, мини- 

мизируется антагонизм, враждебность;
♦ сторонм расположенм к сотрудничеству в будушем;
♦ преодолена групповшина и боязнь вмсказмвать свое мнение. 

Дисфункциональнме последствия — негативнме последствия,
в результате котормх возникает:
♦ неудовлетворенность, плохое состояиие духа, рост текучести 

кадров, снижение производительности труда;
♦ меньшая степень сотрудничества в будушем;
♦ групповшина и непродуктивная конкуренция с другими груп- 

пами организации;
♦ }1еобъективность взглядов;
♦ отсутствие коммуникации и взаимодействия враждуюших 

сторон;
♦ смешение акцента на борьбу, а не на разрешение проблемьг.
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I
Г~ Управление конфликтом

( 1________ (
Функциональнь1е и дисфункциональнме 

_____________лоследствия_____________

Рис. 16.1. Моде.1ь конфликта

Типм конфдиктов
Конфликтм подразделяются на следуюшие типьк
♦ внутриличностннй:
♦ межличностньш;
♦ между личностью и группой;
♦ межгрупповой.

Внутриличностнмй конфликт случается внутри индивида, 
когда человек хочет достигнуть взаимоиС1Ст1ючаюших целей, когда 
возникает противоречие между желанием и возможностью. Когда 
человек сталкивается с реальностью и не достигает своих целей, 
он может признать несостоятельность своих мнслей, ценностей, 
взглядов и поведения. Пнтаясь найти новне приоритетн, человек 
чувствует внутренний дискомфорт, происходит ломка личностн. 
Последствия внутриличностного конфликта могут бнть гюло- 
жительннми, конструктивннми, когда индивид находит новне
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ценности и приоритетн, и губительньши. Внутриличностньш 
конфликт может носить возрастной характер при переходе из 
одного возрастного периода в другой.

Межличностнмй конфликт вовлекает в противоречие два или 
более индивидов. Это самьш распространенньш вид конфликта, 
причиной которого может бмть оппозиция ценностей, взглядов, 
поведения.

Межгрупповой конфликт может возникнуть между подразде- 
лениями организации в борьбе за ресурсн, между неформальннми 
группами при смене руководства, при появлении  нового нефор- 
мального лидера, между линейннм и штабннм персоналом, между 
администрацией и профсоюзом.

Конфликт между личностью и группой происходит, когда 
позиция индивида входит в противоречие с позицией группн, 
коллектива.

Методь! управдения конфдиктами
В соответствии с классификацией конфликтов можно внделить 
следуюшие методм управления конфликтами:
♦ межличностнне;
♦ структурнне;
♦ внутриличностнне;
♦ переговорн.

Межличностнме методм. К. Томас, исследуя поведение чело- 
века, внделил пять стилей поведения в конфликтной ситуации, 
которне используются оппонентами для разрешения конфликтов. 
В основе классификации лежит направленность удовлетворения 
интересов конфликтуюших сторон.

1. При разрешении конфликта силой, когда человек обладает 
властью или физическим превосходством, не учитнваются инте- 
ресн другого человека. После такого конфликта у окружаюших 
складнвается неблагоприятное впечатление о победившей сто- 
роне, в результате проигрнвают обе сторонн.

2. Разрешение конфликта через сотрудничество — стиль разре- 
шения конфликтов, построенннй иа равенстве позиций. Проблема 
решается на обоюдовнгодной основе, появляются доверие и откро-
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венность по отношению друг к другу, и в результате вьшгрьшают 
обе стороньг

3. Уход от конфликта — стиль, для которого характерно отсут- 
ствие личной настойчивости, равнодушие. При этом проблема 
продолжает сутествовать и вскоре усугубляется и разрастается, 
в результате чего проигрнвают обе сторонн.

4. Способность войти в положение другого без учета своих ин- 
тересов (альтруизм) часто воспринимается как слабость натурн. 
В результате такого исхода одна сторона вьшгрнвает, другая не 
вьшгрнвает.

5. Комиромисс — стиль разрешения конфликта, при котором 
обе сторонн идут на взаимнне уступки. Они теряют часть своих 
интересов, нет взаимной удовлетворенности от результатов.

Структурнме методьь Они направленн на предупреждение 
конфликта и представляют собой совокупность мероприятий 
организационного и разъяснительного характера.

Включают в себя следуютцие управленческие действия:
♦ разъяснение требований к работе;
♦ исиользование координационннх и интеграционннх меха- 

низмов (иерархии полномочий, цепи команд, единоначалия, 
работн координационннх отделов, совешаиий);

♦ установление обш еорганизационннх ком плексннх целей, 
формирование корпоративного духа;

♦ использование системн вознаграждения людей, вносяших свой 
вклад в достижение обшеорганизационннх целей. 
Внутриличностнме методм. Эта разновидность конфликта

может иметь как функциональнне последствия ири стремлении 
человека к самосовершеиствованию, так и дисфункциональнне 
последствия, если способствует возникновению других видов 
конфликтов, ухудшает состояние здоровья.

Переговорм. Переговорн относятся к специально подготов- 
ленннм, регламентированннм беседам. Внделяют две главнне 
цели переговоров:
♦ разрешение конфликтов, споров;
♦ организация сотрудничества.

Тиин решений в переговорах:
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♦ компромисс, — наиболее часто встречаюшийся тип решений;
♦ принципиальпо новое решение;
♦ асимметричное решение.

Поиск компромисса осуш ествляется в области жизненно 
важннх интересов, которме одновременно являю тся взаимо- 
исключаюшими. Важннм условием является готовность сторон 
к удовлетворению лишь части интересов. Один из основннх во- 
просов, которьш должен бнть решен при ведении переговоров, 
это вопрос о критериях, определяюших законность тех или иннх 
требований или уступок. Если имеется обшепризнанннй крите- 
рий, то время на ведение переговоров резко уменьшается.

Нахождение принципиально нового решения способно снять 
имеюшиеся противоречия. Это возможпо только при детальном 
изучении потребностей, интересов, ценностей. Поиск принципи- 
ально нового решения прежде всего связан с творческим подходом 
к проблеме, со способностью рассмотреть проблему шире первона- 
чально заданннх позиций, и тогда от противоборствуюпдах сторон 
вообше может не потребоваться уступок.

Если сторонн не находят «серединного» решения, они могут 
перейти к асимметричному решению. В этой ситуации уступки 
одной сторонн значительно превншают уступки другой сторони. 
Степень асимметричности может бнть различной, почти до пол- 
ного игнорирования интересов одной из сторон (стиль поведения 
в конфликтной ситуации — принуждение и приспособление).

Переговорн являются центральннм моментом решения конф- 
ликта. Успешное ведение переговоров приводит к функциональ- 
ннм последствиям конфликта. Провал переговорного процесса 
усугубляет конфликт.

Контрольнме вопрось!
1. Групповая динамика и ее процессн.
2. Формальнне группм, причинн их возникновения.
3. Неформальнне группн, причинн их возникновения.
4. Стадии развития группн.
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5. Ф акторн, влияю ш ие на эффективность работм группн 
(обзорно).

6. Структура группьь
7. Сплоченность группн и эффективность ее работн. Конфор- 

мизм.
8. Рабочие группьг
9. Командообразование.
10. Типология команд.
11. Конфликт и основн управления конфликтом. Причинн 

конфликтов.
12. Модель копфликта.
13. Типн конфликтов.
14. Методн управления конфликтами.



Г л а в а  1 7

Личность менеджера 
и лидерство_________

17.1. Личность менеджера 
и ее характеристики

Обшая характеристика менеджера
От умения менеджеров руководить, находить правильнне реше- 
ния и вопловдать их в жизнь в большой степени зависит успех 
организации. Обвдепризнано, что личность руководителя, его 
характерологические особенности играют немаловажную роль 
в управленческой деятельности.

Личность — это категория психологии, обозначаюшая стабиль- 
ную и интегральную систему социально значимнх черт, харак- 
теризуювдих индивида как человека определенной социальной 
обвдности. Структура личности включает в себя совокуиность 
устойчивмх психологических качеств человека: способность, 
воля, эмоции, мотивация и социальнне установки. Перечислен- 
нме ком понентн присувди каждому человеку и качественно 
зависят от социальнмх отновдений и специфики социальной 
средм. Основнмм сиособом поведения руководителя в ироцессе 
управленческой деятельности является непрермвное воздействие 
на управляемнй объект, коллектив или отдельную личность. 
Э ф фективность этого воздействия во многом определяется 
уровнем профессиональной компетентности руководителя и его
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личностньши особенностями. К разряду таких особенностей 
отиосится ирежде всего мотивационио-иотребностная система 
личности, а также преднстория, способности и специфические 
чертм личности.

17.2. Мотиваиионно-потребностная система 
дичности
Эта система личности включает в себя три группм мотиваций:
♦ биологические;
♦ маргинальнне;
♦ вмсшие (социальнме).

Группа биологических мотиваций сформирована потребно- 
стью в пише, в стабильнмх условиях жизни, потребностью во сне.

Группа маргинальнмх потребностей включает мотивации об- 
шения, познания, зашитного поведения, потребность в активности. 

В группу вмсших (социальнмх) мотиваций входят мотивации:
♦ потребигельского поведения;
♦ самоутверждения;
♦ саморазвития и самореализации;
♦ достижения цели и стремления к успеху;
♦ свободм.

Группа социальнмх мотиваций — самая сложная и самая спор- 
ная, но обшим свойством социальнмх мотиваций является то, что 
все они связанм с осознанной и целенаправленной деятельностью 
человека, побуждаюшей к достижению поставленнмх им самим 
или заданнмх извне определеннмх целей. Механизмм социальнмх 
мотиваций не имеют врожденного характера, а формируются 
определеннмм образом под воздействием конкретнмх социальньтх 
условий, в котормх взрослеет и действует человек. Такттм образом, 
ведушие условия формирования социальнмх мотиваций — это 
социальнме процессм и воздействия.

Рассмотрим отдельнме видм социальнмх мотиваций и ряд ка- 
честв, приоритетно определяюших эффективность деятельности 
руководителя.
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Мотивааия достижения иели
Она заставляет личность преодолевать препятствия в ситуации 
реального решения практических задач и добиваться поставлен- 
ньгх перед собой целей. Успешное достижение поставленньгх 
перед собой целей приводит к формированию вьгсокой адек- 
ватной самооценки, которая воспринимается окружаюшими 
как уверенность в себе. Переживание усиеха, в том числе и про- 
фессионального, стимулирует человека к повторению данного 
иереживания и в конечном счете определяет трансформацию 
мотивации достижения цели в мотивацию стремления к успеху.

Мотиваиия саморазвития
Она обеспечивает самостоятельнне и относительно независимне 
новедение и деятельность, которне не всегда полностью осоз- 
наются личностью, формируя то, что в психологин назнвается 
жизненннм путем.

Мотиваиия самореадизаиии
Она может рассматриваться как определенннй вариант мотивации 
саморазвития, возникаюший на основе сушествуюших у личности 
определенннх способностей и направленньш на их воплошение 
и развитие. Для руководителя основополагаюшими будут ком- 
мупнкативнне, предпринимательские и организаторские способ- 
ности, определяюшие развитие этой мотггвации. Формирование 
деятельности, в основе которой лежит мотивация самореализации, 
сопровождается явннми положительннми переживаниями и от- 
ношением к тому, что делает человек.

Мотиваиия свободм
Она означает потребность в принятии осознанннх и самостоя- 
тельннх решений, а также в формировании независимого от со- 
циатьного давления поведения. Эта мотивация наиболее значима 
ири принятгш решений в ситуациях, лсход которнх неизвестен, 
но чрезвнчайно важен для человека. Поведение, формируюшее- 
ся на базе мотивации свободн, в значительной степени лишено 
чувственного эмоционального компонента и наиболее полно
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проявляется в кризисних ситуациях, когда необходимо прини- 
мать ответственнме и безотлагательнне решения, которне часто 
не совпадают с ожиданиями других людей.

Мотивация свободн может определять профессиональную де- 
ятельность управленца, так как у этой категории лиц сушествует 
определенньш прогноз на профессиональное развитие и имеются 
перспективнме планм и задачи. Ради достижения дальних целей 
и перспектив развития структура мотпвационно-потребностной 
системн человека может перестраиваться с помовдью своеобраз- 
ннх внутренних мотивационннх регуляторов — свободн и воли. 
Под волей понимается способность встраивания особого ин- 
теллектуального плана между воздействием самой ситуации на 
человека и его ответнмм поведением, что обеспечивает субъекту 
возможность осознания необходимости того или иного дейст- 
вия, а также торможения импульсивннх поведенческих актов, 
детерминированнмх (определенннх, обусловленнм х) неио- 
средственннми желаниями. Воля, волевме действия и качества 
человека наряду с эмоциями и эмоциональньши переживаниями 
составляют эмоционально-волевую сферу личности. К основньш 
волевьш качествам, обеспечиваюшим эффективность управлен- 
ческой деятельностн, можно отнести: целеустремленность, само- 
обладание, самостоятельность, решительность, настойчивость, 
ответственность и т. д.

Целеустремленность — это способность человека подчинять 
свои действия целям, которие необходимо достигнуть за счет 
мобилизации сил на правильное определение путей, средств, 
сиособов и приемов своей деятельности.

Самообладание характерно для людей, которне произвольно 
управляют своими мнслями и чувствами, действиями и поступ- 
ками. Личности, которнм свойственно самообладание, уравнове- 
шенни п последовательнн.

Самостоятельность рассматривается как способность человека 
не поддаваться влиянию различннх сил, могуших отвлечь его от 
достижения поставленной цели.

Решительность — волевое качество человека, благодаря ко- 
торому он способен принимать своевременнме, обоснованнне
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и твердме решения в различнмх условиях жизни и деятельности, 
характеризуюшихся наличием оиределенннх противоречий.

Настойчивость является качеством личности, благодаря кото- 
рому человек может мобилизовать свои силм для относительно 
длительной и сложной борьбн с ирепятствиями и трудностями, 
встречаюшимися в его деятельности на пути достижения доста- 
точно отдаленнмх целей.

Управленец, достигший заметннх успехов в своей деятель- 
ности, отличается четкой ориентацией в жизни, решительностью, 
способностью переломить неблагоприятннй ход собнтий, вьшти 
из ситуации, вмешаться в качестве активной действуюодей силн 
в происходяодее с ним. А это и обеспечивает внутренняя свобода 
человека.

Ответственность вмступает как предпосмлка внутренней сво- 
бодн, поскольку, лишь осознавая возможность активного изме- 
нения ситуации и его цену, человек может предпринять попмтку 
такого изменения. Особой чертой ответственности являю тся 
возможность и способность личности признавать свои ошибки 
и брать на себя вину в случае неудач.

Нравственность имеет непосредственное отношение к разум- 
ному пользованию свободой. Нравственннй руководитель осоз- 
нает необходимость жить по моральнмм заповедям, вмверенннм 
человеческим опнтом . Именно на эгом базируется принцип 
морально-правовой зашиоденности управленческой деятельнос- 
ти, так как управленческие решения долж нн соответствовать 
не только действуюодим правовнм актам, но и нормам морали. 
Поэтому одним из основннх требований к личности управлен- 
ца должно стать требование его нравственной устойчивости.

17.3. Биографические характеристики, 
способности и спеиифические черть! 
дичности
В обободенном гюртрете успеодного руководителя внделяется ряд 
параметров, по котормм можно установить взаимосвязь личност-
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ннх свойств с эффективностью управленческой деятельности: 
это биографические характеристики (возраст, пол, образование, 
социальное происхождение), способности и специфические лич- 
ностньге чертн.

Биография. Важньш биографическим показателем признается 
качественное образование руководителей. Внсшее образование 
обеспечивает внсокий уровень не только профессиональной 
подготовки специалиста, но и обшей культурн руководителя, 
а также его осведомленности во многих вопросах, не имеюгцих 
непосредственного отношения к конкретному производству.

Способности. Способности руководителя представляют от- 
дельннй блок его характеристик, которне делятся на обгцие 
(интеллект) и специфические (знания, умения). Интеллект как 
способность решать сложнне и абстрактнне проблемн должен 
бнть вьпие среднего, но необязательно на самом внсоком уровне. 
Специфические способиости личности руководителя — это спе- 
циальние знания, умения, компетентность, информированность, 
которне чаше проявляются у него в конкретной профессиональ- 
ной деятельности.

Успешннй руководитель должен уметь творчески использо- 
вать эти знания в различннх, часто неповторимнх ситуациях, 
постоянно возникаюших в процессе работи. В основе такого 
умения лежат организаторские способности.

Чертм личности — это последний блок характеристик про- 
фессионально успешного руководителя. К числу сушественннх 
личностннх черт, определяювдих внсокую эффективность управ- 
ляюгцей деятельности, относят следуюшие свойства:
♦ стрессоустойчивость, проявляюшуюся в адекватном реаги- 

ровании руководителя на иеожиданно возникаюшую непред- 
виденную (стрессорную) ситуацию, требуюшую усиления 
активности и перестройки поведения в целях адаптации к из- 
менившимся условиям или для изменения ситуации в соот- 
ветствии с целями и задачами управления;

♦ способность доминировать, которая рассматривается как 
умение руководителя влиять на подчиненннх и изменять их 
поведение в соответствии с задачами управления;

♦ стремление к победе как особое качество, которое базируется 
на мотивации достижения цели (достижения успеха);
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♦ уверенность в себе — дополнительнне качества, основаннме 
на внсокой адекватной самооценке;

♦ креативность — способность к творческому решению задач, 
которая рассматривается не только как характеристика интел- 
лекта руководителя, но и как желание и способность поошрять 
творчество своих подчиненннх;

♦ эмоциональная уравновешенность, проявляюшаяся в сиособ- 
ности руководителя поддерживать оптимальное эмоциональ- 
ное состояние в изменяюшихся условиях;

♦ предприимчивость, надежность и независимость, которне 
определяют возможность менеджера формировать свои пред- 
ставления по профессиоиально важннм проблемам и способ- 
ность достигать успеха вместе со своими подчиненннми. 
Перечисленнне личностнне чертн не исчерпнвают всего раз-

нообразия характеристик руководителя.
Таким образом, очевиднн достаточно жесткие требования 

к личности руководителя, которнм не всегда соответствуют лица, 
занимаювдие руководяшие должности. Частичное соответствие 
личностннх свойств руководителя перечисленннм требованиям 
определяет степень успешности профессиональной деятельности 
управленца.

Большинство специалистов, изучаюших эффективность систе- 
мн управления, соглашаются с тем, что личность руководителя, 
прежде всего — личность лидера, так как неспособность проявить 
в определенннх ситуациях лидерские возможности однозначно 
приводит к снижению авторитета руководителя и эффективности 
его профессиональной деятельности.

17.4. Характернме черть! современного 
менелжера
Условия экономического развития, характернне для начала 
XXI в., внзнваю т необходимость разработки новнх требований 
к современному менеджеру как к человеку и специалисту, спо- 
собному справляться с увеличиваю ш сйся сложностью у п рав-
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ленческой работм. Вмделяются следуюшие главнме факторм, 
формируюшие чертм такого менеджера:
♦ глобализация и интернационализация экономики;
♦ кризиснме явления в экономике;
♦ вмсокие скорости научно-технического развития;
♦ структурнме изменения в экономике;
♦ рост социальной значимости организаций в экономике. 

Представление о тех ключевмх способностях, которме осо-
бенно вмсоко ценятся у современнмх менеджеров, меняется пре- 
жде всего под влиянием глобализации и интернационализации 
экономики. Такая тенденция означает, что бизнес как бм ломает 
национальнне границм и всё в большей мере становится интер- 
национальнмм. Это приводит к формнрованию организаций, 
в которнх рабочая сила состоит из людей разннх националь- 
ностей, говоряших на разнмх язмках и имеюших сушественнме 
культурнне различия. В этих условиях особое значение приобре- 
тают способности менеджеров, которме позволяют:
♦ унравлять в странах с разной культурой и деловмм окруже- 

нием;
♦ управлять международнмми по составу коллективами, рабо- 

таюшими над обшими проектами;
♦ владеть вопросами и ситуациями экономического развития на 

мировом и локальном уровнях;
♦ разрабатнвать и реачизовмвать национальнме и интернацио- 

нальнме корпоративнне стратегические планн.
Процессн глобализации и интернационаяизации стали в значи-

тельной мере возможннми благодаря научно-техническим дости- 
жениям, и прежде всего — в области информационннх технологий, 
гюзволяюших с внсокой скоростью передавать информацию на 
большие расстояния. Бнстрое развитие науки и создание новнх 
технологий предъявляют новне требования к знаниям и умениям 
менеджеров. Прежде всего это означает, что научнне и технические 
знания, с которьтми ириходят в организацию специалистн и ме- 
неджерн, бмстро устаревают и требуют непрермвного обновления.
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Организации должнн бнстро адаптироваться к изменениям, 
которне происходят в области технологий, т. е. скорость стано- 
вится важнейшим фактором конкурентоспособности и успешного 
развития. Поэтому менеджерн все чаше перестраивают структу- 
ру управления, сокрашают иерархию, вводят децентрализацию, 
делегируют полномочия по принятию решений сверху вниз. 
Меняется политика найма и использования персонала — в ряде 
стран распространяется практика использования внештатннх 
сотрудников для работн по контрактам и персонала, работаюшего 
дома. Это новая стратегия, требуюшая разработки новой политики 
и подходов к управлению персоналом.

Структура изменений в экономике развитнх стран характе- 
ризуется сокрашением занятости в промнш ленннх отраслях 
и ее увеличением в сфере услуг. Поэтому типичннй менеджер 
недалекого будушего — это управленец, занятнй в организациях, 
оказнваюших услуги людям.

Рост числа организаций малого и среднего бизнеса также 
меняет структуру занятости, оттягивая в эту группу все большее 
количество рабочей силн. В этих организациях менеджерн имеют 
дело с меньшей численностью работаюших, часто обладаюших 
более внсоким уровнем образования. Поэтому сам подход и стиль 
управления меняются в сторону уменьшения директивности 
и распорядительства, повншения роли наставничества, оказания 
помоши и обучения. А это требует от менеджеров новнх знанпй 
и способностей.

Частне циклические кризиснне явления в экономике требуют, 
чтобн менеджерн бнли готовн к действиям в различннх кризис- 
ннх ситуациях. Большое значение имеет их способность вьшвлять 
структурн организации, наименее устойчивне при кризисах, 
осушествлять обучение персонала моделированию кризисннх 
ситуаций, действиям в условиях кризиса и регулярно проверять 
его готовность к эффективннм действиям.

В конце XX в. сформировалось и в настоягцее время получило 
развитие новое представление о социальной роли организации 
и ее многостороннем влиянии на все сторонн жизни обшества. 
Растушие требования, которне обшество предъявляет к соци-
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альной роли организаций, сушественно меняют ориентацию ее 
менеджеров. Если раньше они бмли обязанн любнми путями 
добиваться эффективного исиользования внутренних ресурсов 
организации и не принимать во внимание проблемн социального 
плана, то теперь ни одно решение не может бнть принято без учета 
его воздействия на людей, окружаюшую среду и т. д.

Это значительно расширяет область тех знаний и умений, 
котормми должен обладать менеджер, чтобн обеспечивать эф- 
фективное функционирование организации и удовлетворять 
разнообразнне социальнне интересн и потребности.

Модедь современного менеджера
Требования к менеджеру XXI в. отражает модель, в которой 
вмделенм главнме характернме чертм современного менеджера:
♦ менеджер — стратег, которому должно бмть присуше понима- 

ние того, как управлять в конкурентной среде национальной 
и интернациональной системой рнночнмх отношений;

♦ менеджер — новатор, т. е. человек, признаюший и понимаюший 
значение современнмх технологий, в первую очередь инфор- 
мационнмх, обеспечиваюших принципиально новнй уровень 
управления за счет внсокой скорости получения и передачи 
информации и повнш ения качества и обоснованности при- 
нимаемнх решений;

♦ менеджер — аналитик, т. е. человек, которьш обязан строить 
свою работу с учетом большого количества внермночнмх 
факторов, отражаюших новмй характер взаимоотношений 
с другими организациями в условиях глобализации и интер- 
национализации экономики;

♦ менеджер — лидер, т. е. человек в организации, котормй 
является образцом для других, обладает чувством нового, 
не боится оправданного риска и проявляет качества пред- 
принимателя.
В теории и практике современного менеджмента последнему 

элементу модели нридается особое значение, так как с ним свя- 
знваются надеждн на создание новой системм отношений между 
менеджерами, е одной сторонн, и исполнителями — с другой.
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17.5. Аидерство. Обшая характеристика 
лидерства
Лидерство — это способность влиять на личности и группн, на- 
правляя их деятельность на достижение цели.

Как элемент социальннх взаимодействий лидерство является 
сложной деятельностью, включаюшей в себя:
♦ процесс оказания влияния;
♦ участников — как лидеров, так и последователей;
♦ ряд возможннх результатов — не только достижение цели, но 

и приверженность людей этим целям, улучшение взаимодей- 
ствия в команде и изменение корпоративной культурн. 
Достижение целей организации определяет деятельность ру-

ководителя, нроцесс руководства.
Руководство (управление) — целенанравленное воздействие 

лидера на оптимизацию усилий членов организацип и ресурсов 
ради достижения целей организации.

Однако руководитель и лидер — не тождественнне понятия. 
Руководитель может бнть и лидером, но в то же время лидер 
может не являться руководителем всей организации либо вооб- 
ше не занимать руководявдей должности. Руководитель и лидер 
имеют обшие характеристики: между ними и другими членами 
организации устанавливаются и поддерживаются отношения 
доминирования и подчинения. И руководитель, и лидер исполь- 
зуют различнне средства влияния. В идеале либо лидера должнн 
назначить руководителем, либо руководитель должен стать лиде- 
ром. Для практического воплошения этого требования необходима 
характеристика лидерства, которая может бмть получена в ходе 
его сравнительного анализа с руководством.

1. Руководство может осушествлять коллективний руково- 
дитель — коллегиальннй орган управления. Лидерство всегда 
персонифицировано, связано с личностью руководителя.

2. Цели руководителя и исполнителя могут бнть не согла- 
сованн. В этом случае используются формн власти, имеюшие 
организационную основу. Цели лидера должни согласовнваться 
с целями его последователей.
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3. Руководителя организации назначает ее учредитель. На- 
иример, акционерн назначают президента обгцества, правитель- 
ство — руководителей государственннх организаций. Лидером 
становятся прежде всего благодаря особнм качествам личности 
и используемнм ею формам влияния на других.

4. Руководитель воспринимает структуру организации как дан- 
ную и в гечение своей карьерн стремится обеспечить максимально 
бнстрое свое продвижение по ступеням иерархии. Лидер, как пра- 
вило, оказнвает мошное влияние на формирование организации.

5. Руководитель должен направлять деятельность подчинен- 
ннх. Лидер увлекает за собой своих последователей. Значит, он 
должен отвечать более внсоким требованиям, руководствоваться 
не только узкопрагматическими ценностями.

6. Руководитель может использовать различнне формн вли- 
яния и власти, в том числе и имеювдие организационную основу. 
Лидер, особенно не занимаюший руководяшей должности, срав- 
нительно ограничен в применении таких форм. В большей мере 
он должен полагаться на власть эксперта, использовать свои 
харизматические даннне.

7. Руководитель, как правило, широко известен. И чем более 
внсокий пост он занимает, тем шире его известность. Иное дело 
с лидером.

17.6. Стиди управдения
Сушественное влияние лидерства на успех организации обусло- 
вило интерес исследователей к этой проблеме. В настояшее время 
сформировались три основннх подхода к анатизу лидерства:
♦ личностннй подход (подход с позиции лидерских качеств);
♦ поведенческий подход;
♦ ситуационннй подход.

Дичностньт подход
Лидерство имеет ярко внраженную личностную основу. Поэтому 
его первне исследователи анализировали личностнне качества
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руководителей, добившихся вндаюшихся усиехов, либо лиде- 
ров, которьге ие заиимали определеиной должности, но оказали 
сушественное влияние на большие груипн людей. Анализ роли 
личности в истории можно считать исходньш пунктом исследо- 
вания лидерства. Важнейшая задача здесь — вьшснение перечня 
и оптимального сочетания личностннх качеств, обеспечиваюших 
эффективное лидерство. Такими качествами являются внешность, 
обшее и специальное образование, уровень интеллекта, профессио- 
нальньга опнт. Однако не все известнне лидерн обладали этими 
качествами в равной степени. Важно учитнвать и соотношение 
личностннх качеств лидера и других членов груипн. Например, 
если в группе имеются несколько человек с ярко внраженной 
потребностью во власти, то неизбежнн конфликтн, и руководство 
вряд ли будет эффективннм.

История дала много ярких примеров влияния личности на 
важнне собнтия и ироцессн. В некоторнх случаях можно бнло 
проследить прямне связи между наличием у лидера определенннх 
качеств, принимаемьши им решениями и успехом организации.

Однако это еше не доказнвает, что наличие определенннх 
характеристик у личности сделает ее лидером. В конкретннх 
ситуациях особую значимость могут иметь различньте качества 
личности. На стиль руководства влияют и другие факторн, в част- 
ности организационнне условия, условия постановки конкретной 
задачи, характеристики и состояние внешней средьг

Поэтому развитие теории лидерства пошло по пути расши- 
рения перечня изучаемьгх факторов. Вначале это бнли харак- 
теристики, не отделимне от самой личности. Позднее стали 
исследоваться качества личности лидера, которне проявляются 
в его поведении, во взаимоотношениях лидера и других членов 
организации.

Поведенческий п о а х о а

Центральная проблема данного подхода — анализ поведения по 
отношению к другим членам организации лидера, обеспечиваю- 
шего необходимое влияние на их деятельность.

В рамках поведенческого подхода наибольшее распространение 
получили теории «X» и «У» Д. Мак-Грегора, континуума стилей
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К. Левина и Р. Лайкерта и управленческие решетки (университета 
штата Огайо и Р. Блэйка и Д. Мутона).

В теории Д. Мак-Грегора, которая рассматривалась в главе 2 
учебного иособия, основньши факторами, влияюшими на поведе- 
ние лидера, являются его цели, ценности, предпочтения, а также 
представления лидера о членах группьг В зависимости от этих 
факторов Д. Мак-Грегор рассматривает поведение автократи- 
ческого (теория «X») и демократичного (теория «У») лидеров.

Автократический руководитель считает, что для подчиненнмх 
труд — тяжкое бремя и они стремятся уклониться от работм. 
В этой ситуации руководитель должен принуждать исполнителя 
к труду. В соответствии с представлениями демократичного ру- 
ководителя труд для исполнителя — естественная потребность, 
и он охотно принимает задания. Поведение руководителя должно 
бнть направлено на создание условий для вьшолнения работм 
и мотивацию исполнителей.

Другая характеристика в анализе поведения руководите- 
лей — отношение исполнителей к принятию ответственности. 
Автократический руководитель считает, что у подчиненнмх нет 
чесголюбия и они стремятся уклониться от ответственности. 
Задача руководителя — детатьная регламентация деятельности 
исполнителей. Демократичнмй руководитель исходит из при- 
обшения членов организации к ее целям. Поэтому исполнители 
охотно берут на себя ответственность, и задача руководителя — 
эффективно делегировать полномочия.

В теории К. Левина вмделяются три стиля руководства — по 
критерию концентрации полномочий.

Авторитарное руководство характеризуется полной концен- 
трацией полномочий у руководителя.

Демократичное характеризуется распределением ответствен- 
ности и участием членов группм в управлении.

Либеральньш руководитель принимает минимальное участие 
в принятии регаений.

Далее рассматриваются характеристики каждого из стилей 
по таким парамстрам, как объем работн, внполняемой группой, 
характер работн (результатов), мотивация, отношения в группе, 
оценка стиля руководства членами груипн.



Глава 1 7. Личность менелжера и лидерство 327

В теории Р. Лайкерта предложенн другие критерии для клас- 
сификации стилей лидерства.

Первьш критерий раскрмвает приоритетм руководителя — его 
ориентацию: только на работу, достижение целей, получение ре- 
зультатов или только на человека. Такое деление условно, точнее 
говорить о преобладаюшей ориентации.

Второй критерий ~  характер взаимодействия руководителя 
и подчиненнмх при принятии решений, которьш проявляется 
в авторитарном и демократическом стилях руководства.

Авторитарньга руководитель принимает решения самостоя- 
тельно. Эксплуататорско-авторитарньтй стиль предполагает опору 
на принуждение, а благосклонно-авторитарньш — преимувдест- 
венно на вознаграждение.

Демократический стиль может основмваться на учете мнений 
исполнителей (консультативно-демократический и партисипатив- 
нмй стили) либо на участии исполнителей в принятии решений.

При демократическом, ориентированном преимушественно на 
человека стиле руководства исполнители испмтмвают большую, 
чем ири других стилях, удовлетворенность работой. Вмсокая 
удовлетворенность работой приводит к росту производительности 
труда исполнителей, а следовательно, увеличению вознагражде- 
ния. Также повмшается степень удовлетворенности исполнителей 
своей работой. Такие причинно-следственнме связи проявляются 
достаточно четко, когда первичнме потребности удовлетворенм 
полностью.

При вмсокой актуальности первичнмх потребностей автори- 
тарнмй (особенно благосклонно-авторитарнмй) стиль руковод- 
ства может обеспечить более вмсокие результатм.

Дальнейшее развитие поведенческого подхода к анализу ли- 
дерства проявлялось в переходе к двумерньш классификациям 
стилей. В университете штата Огайо исследовали влияние ру- 
ководителя через анализ структурирования задачи и внимания 
к подчиненнмм. Структура подразумевает такое поведение, когда 
руководитель планирует и организует деятельность фуппм и свои 
взаимоотношения с ней. Внимание к подчиненнмм подразумевает 
поведение, которое влияет на людей, апеллируя к потребностям 
более вмсокого уровня, строя взаимоотношения на основе дове-
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рия, уважения и контакта между руководителем и иодчиненньши. 
Каждая из этих характеристик имеет два качественньгх уровня — 
низкий и внсокий.

Таким образом, четнре возможнне комбинации элементов 
дают четнре стиля руководства.

В своей классификации Р. Блэйк и Д. Мутон детализировали 
этот подход, введя девятибалльную шкалу для двух критери- 
ев — степени учета интересов людей и мерн достижения цели 
организации. Они предложили использовать для классификации 
стилей управленческую сетку с координатами «внимание к рабо- 
те» и «внимание к людям» и описали пять стилей руководства:
♦ «убогий менеджмент» (со сторони руководителя ирилагается 

минимальное усилие, чтобн добиться качества работн, которое 
позволит избежать увольнения);

♦ «менеджмент загородного клуба» (руководитель сосредоточи- 
вается на хороших, теплнх человеческих отношениях, но мало 
заботится об эффективности производства);

♦ «авторитарннй менеджмент» (руководитель очень заботится 
об эффективности внполняемой работн, но обрашает мало 
внимания на мора.льннй настрой подчиненннх);

♦ «менеджмент среднего уровня» (руководитель достигает при- 
емлемого качества вьгаолнения заданий, находя баланс эф- 
фективности производства и хорошего морального настроя, 
но возможности и способности подчиненннх используются 
не в иолную силу);

♦ «групповой менеджмент» (благодаря усиленному вниманию 
к подчиненним и эффективности производства достигаются 
внсокие результатн путем приобшения подчиненннх к целям 
организации).
Резюмируя различнне стили управления, необходимо от- 

метить, что руководитель должен владеть методами влияния, 
соответствуюодими различннм стилям, и использовать их при- 
менительно к конкретной ситуации.

Ситуаиионншй подход
Центральная задача, которую решает руководитель, — определить 
стиль поведения, наиболее адекватннй конкретной ситуации,
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т. е. обеспечиваюший максимальную результативность. Для 
описания ситуации исследователи использовали различнме 
характеристики.

По теории Ф . Фидлера основньши факторами, влияювдими на 
поведение руководителя, являются структурированность задачи, 
объем полномочий руководителя и отношения между руководп- 
телем и членами группм. Поскольку стиль поведения личности 
достаточно постоянен, Ф. Фидлер предлагает назначать руково- 
дителей в соответствии с ситуацией. Например, в благоприятной 
ситуации задача структурирована и отношения хорошие, руково- 
дитель не нуждается в больших полномочиях. В неблагоприятной 
ситуации, когда задача не структурирована и отношения плохие, 
требуется сильннй руководитель, ориентированнмй на решение 
задачи, с широкими полномочиями. В умеренно благоприятной 
ситуации необходим руководитель, ориентированннй на установ- 
ление хороших отношений с подчиненнмми.

В ситуационной модели лидерства П. Херси и К. Бланшар 
предлагают (табл. 17.1), что внбор стиля лидерства определяется 
степенью профессиональной и социальной зрелости исполните- 
лей — способностью и согласием принимать ответственность, же- 
ланием решить поставленную задачу. уровнем профессиона.тьной 
подготовки, опмтом. Конкретннй стиль лидерства характеризу- 
ется двумя основннми показателями — ориентацией поведения 
руководителя на задачу и (или) на человеческие отношения.

При очень низкой стенени зрелости исполнители не знают, как 
вьшолнить работу. Они не хотят и не могут принимать ответст- 
венность. Для вьшолнения работм руководитель вьшужден давать 
указания — детально регламентировать задание, осушествлять 
постоянное руководство, обеспечивать строгш1 контроль. Ясно, 
что при этом трудно уделять много внимания установленню 
и поддержанию отношений с подчиненнмми.

Ж елание исполнителей принять ответственность при их 
сравнительно низкой квалификации требует от руководителя 
создания условий для вьшолнения заданий, мотивашш и вни- 
мания к подчиненннм. В обмен они активно работают над вм- 
полнением задания.
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Таблииа 17.1. Молель лидерства по П. Херси и К. Бланшару

Степень зрелости 
исполнителей

Стиль
лидерства

Основнме черть! 
стиля

О чень низкая — не хотят 
и не могут принять от- 
ветственность

У казания В нсокая ориентация 
на задачу и низкая — 
на отнош ения

Н изкая — хотят, но не 
могут принять ответст- 
венность

Убеждение В нсокая ориентация 
на задачу и отноше- 
ния

С редняя — могут, но не 
хотят принять ответст- 
венность

Участие В нсокая ориентация 
на отнош ения и низ- 
кая — на задачу

Вьк-окая — могут и хотят 
принять ответственность

Делегирование Н изкая ориентация на 
задачу и отнош ения

Достаточно вмсокая квалификация исполнителей позволяет 
руководителю не детализировать задачу. Однако исполнители 
имеют достаточно вмсокую самоопенку и требуют внимания. 
В данном случае руководителю целесообразно привлечь испол- 
нителей к принятию решений.

Исполнители имеют очень вшсокую квалификацию — они могут 
и хотят взять ответственность за принятие решения и его вьшолнение. 
Задача руководителя сводится лишь к делегированию полномочий 
и контролю конечного результата.

В подходе «путь — цель» Т. Митчел и Р. Хаус анализировали 
влияние руководителя на мотивацию подчиненного, его удовлет- 
воренность работой и производительность. На этой основе они 
внделили стили:
♦ поддержки (ориентированнмй на человека);
♦ инструментальнмй (аналог ориентации на работу, задачу);
♦ поошрения участия в принятии решений путем учета предло- 

жений подчиненннх, распространения необходимой инфор- 
мации;

♦ ориентированннй на достижения, убеждение рабочих в своих 
силах.
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Внбор конкретного стиля определяется личньши качествами 
работника и состоянием внешней средм.

В. Врум и Ф . Йеттон в зависимости от участия подчиненних 
в принятии решений внделяют три стиля руководства: автокра-  
тический, консультативнмй и коллегиальнмй.

При автократическом стиле руководитель принимает решение, 
используя имеюшуюся у него информацию, опираясь на свой опнт 
либо получая информацию от подчиненнмх.

Консультативннй стиль предполагает индивидуальнме или 
групповме консультации с подчиненньши. Руководитель самосто- 
ятельно принимает решение, которое отражает или не отражает 
результатн консультаций.

Коллегиальньш стиль предполагает, что группа обсуждает 
проблему и внбирает способ решения.

Внбор стиля руководства определяется ситуацией. Ее основ- 
нне характеристики связанн с принятием решения и могут бнть 
объединенн в три группн.

1. Условия решения ироблемн включают критерий внбора 
способа решения проблемн, степень структурированности задачи. 
поставленной перед исполнителем, и наличие у руководителя 
информаиии и опнта для качественного решения проблемн.

2. Отношение исполнителей к решению проблемм включает 
значимость причастности подчиненнмх к принятию решения для 
достижения цели и степень мотивации подчиненннх в достижении 
цели организации.

3. Отношения между руководителем и исполнителем, включая 
отношение подчиненннх к автократическим решениям и вероят- 
ность конфликта ири принятии определенного решения.

Например, если нет четких критериев внбора оптимального 
решения и участие подчиненннх в принятии решения не повмсит 
эффективности вьшолнения принятого решения, то наиболее эф- 
фективннм будет автократическирг стиль. Этот же стиль можно 
использовать, если руководитель располагает критериями и необ- 
ходимой информацией, а участие подчиненних в принятии реше- 
ния не повмсит эффективности его вмполнения. Коллегиальнмй 
стиль эффективен, когда отсутствуют надежнме критерии внбора 
решения, нет уверенности в поддержке авторитарного решения,
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а участие подчиненннх в принятии решения повнсит эффектив- 
ность его вьшолнения.

Ситуапионньш подход включает ряд положений из поведен- 
ческого подхода (например, рассмотрение ориентации на отно- 
шения или задачу, анализ структурированности задачи и участие 
исполнителей в принятии решений). В то же время здесь рассма- 
тривается более широкий круг факторов, влияювдих на внбор 
стиля лидерства, в частности характеризуюш их конкретную 
ситуацию. Однако, несмотря на большое число подходов и мо- 
делей, эффективное лидерство, эффективньш лидер — явление 
сравнительно редкое. Это обусловлено, в частности, необходи- 
мостью широкого прнменения качественннх оценок различннх 
факторов, влияюших на внбор опреде.ченного стиля. Достаточно 
ли у руководителя опнта для принятия качественного решения, 
структурирована ли задача, внсока ли вероятность конфликта 
при внборе данного варианта решения, получит ли поддержку у 
подчиненннх автократическое решение руководителя, являются 
ли отношения руководителя с подчиненннми хорошими? Отве- 
тн  на эти и многие другие вопроси определяют эффективность 
руководства, успех руководителя.

Для уточнения понятий эффективного лидерства и эффектив- 
ного руководства отметим, что у группн (обшности) сушествуют 
три потребности — потребность в вьшолнении задачи, потреб- 
ность в сохранении коллектива и индивидуальнне потребности 
отдельннх членов группн. Эффективное лидерство внтекает 
из постоянного и успешного рассмотрения лидером этих трех 
основннх элементов.

Эффективное руководство — сочетание лидерства, власти, 
влияния и авторитета в одном лице (авторитет — заслуженное 
доверие, которнм руководитель пользуется у подчиненннх, вн- 
шестояшего руководства и коллег по работе, признание личности, 
оценка коллектива).

Если управляюший по своим личним качествам — лидер, в его 
руках находится реальная власть и он владеет всеми методами 
влияния на людей, то в таком случае возможно эффективное ру- 
ководство. Не сушествует реальной абсолютной власти, так как 
никто не может влиять на всех людей во всех ситуациях. В сов-
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ременной организации власть руководителя основана на балансе 
власти. Поэтому для эффективного руководства необходимо 
поддерживать этот баланс, используя власть над коллективом 
в разумнмх пределах, т. е. в пределах, достаточнмх для достиже- 
ния целей и не вмзмваювдих при этом неприятия у подчиненнмх.

17.7. Современнь1е подходь! к руковолству 
люльми
В конце XX в. все большую популярность стал завоевьшать гу- 
манистический подход к руководству. В его рамках организация 
работм и управление людьми все больше строятся, основьжаясь 
на роли самого человека, на его способностях, желании и воз- 
можности трудиться с максимальной отдачей, получать при этом 
удовлетворение от содержания своей деятельности и отношений 
в коллективе, а также развивать и совершенствовать себя.

В руководстве людьми нет абсолютнмх истин, так как поведе- 
ние людей (подчиненнмх) не только рационатьно, но и иррацио- 
натьно. На него влияют как объективнме условия, воздействие 
руководителя, так и субъективнме моментм. У каждого свой 
характер, навмки, умения, достоинства и недостатки, и потому все 
люди ведут себя по-разному в одинаковмх обстоятельствах. И это 
нужно учитнвать руководителям. В целом успешное руководст- 
во — это функция трех переменнмх: руководителя, подчиненного 
и ситуации.

Принципами руководства с точки зрения гуманистического 
подхода и обшечеловеческих ценностей (последовательность, 
единство слова и дела, ответственность, вмсокая мораль, чуткость, 
внимательность, уважение) считаются:
♦ наличие системм ценностной ориентации персонала;
♦ обеспечение подчиненнмх в полном объеме необходимой ин- 

формацией;
♦ предоставление работникам автономии, возможности хотя бм 

частично контролировать условия своей деятельности, прояв- 
лять инициативу;
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♦ создание творческой атмосферм, активизируюшей сильние 
качества исполнителей;

♦ оптимизация заданий, которне должин бнть не внше и не ниже 
возможностей работников, их реальность, гарантия помоши 
при трудностях;

♦ принятие людей, какими они есть, справедливое, доброжела- 
тельное отношение к ним, терпимость к инакомнслию, ошиб- 
кам, укрепление их уверенности в себе;

♦ готовность идти иа компромиссн, уступки, признание своих 
ошибок, отказ от демонстрации власти, превосходства, нака- 
зания и критики без нуждн;

♦ одинаково справедливое отношение ко всем сотрудникам, 
особенно в разнородном коллективе, снисходительность к из- 
лишним проявлениям эмоций;

♦ уважительное отношение и требовательность к подчиненннм. 
Руководитель должен время от времени беседовать со своими

сотрудниками, узнавать, о чем они думают, для чего при необ- 
ходимости может и сам прийти к ним. Это сплачивает команду, 
помогает использовать возможности подчиненннх. Хороший 
руководитель должен уметь пробуждать энтузиазм у подчинен- 
ннх, подавать им пример умением вести себя и внешним видом, 
стараться иомочь подчиненннм в внборе подходяшей работн.

Правильное руководство предполагает сочетание научннх 
правил и ироцедур и искусства их применения. Управлять людьми 
труднее всего, потому что они — самьш трудннй объект управле- 
ния. Для успеха в этом деле необходимо понять, чем внзвана та 
или иная форма поведения подчиненннх:
♦ особенностями содержания и организации труда;
♦ желанием достичь определенного уровня благосостояния (мак- 

симум дохода при минимуме усилий, максимум дохода ири 
максимуме усилий, минимум дохода при минимуме усилий);

♦ реакцией на применение различннх видов стимулирования;
♦ стремлением изменить свое положение в организации, приспо- 

собиться к новнм условиям;
♦ личньши особенностями.
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Успех любого руководителя зависит от успехов сотрудников, 
поэтому его целью является правильное регулирование огноше- 
ний с ними. От сотрудников можно многого добиться, создавая 
возможность им почувствовать себя нужньши, одобряя их дея- 
тельность, консультируясь и возлагая на них ответственность.

Ошибками руководителя при воздействии на подчиненннх 
являют ся:
♦ стереотипная реакция на их поведение;
♦ поспешное принятие решений без осммсления и оценки си- 

туации;
♦ недостаточньш анализ приоритетов людей и нечеткое опреде- 

ление целевмх установок;
♦ неадекватннй учет последствий своих действий;
♦ стремление показать свою исключительность;
♦ нереалистичная самооценка;
♦ игнорирование подчиненннх.

Контродьнь1е вопрось!
1. Личность, структура личности.
2. Мотивационно-потребностная система личности. Внсшие 

мотивации.
3. Нравственность. Биография. Способности и чертн личности.
4. Характернне чертн и модель современного менеджера.
5. Лидерство и руководство.
6. Личностньш подход к анализу лидерства.
7. Поведенческий подход. Теории Д. Мак-Грегора и К. Левина.
8. Поведенческий подход. Теории Р. Лайкерта, Р. Блэйка — 

Д. Мутона.
9. Ситуационньш подход. Модели Ф. Фидлера, П. Херси — 

К. Бланшара.
10. Ситуационньш подход. Модели Т. Митчелла — Р. Хауса, 

В. Врума — Ф. Йеттона.
11. Современнне подходн к руководству людьми.



Г ЛАВА 18

Власть и партнерство

18.1. Влияние
Для реализации планов, обеспечиваюших достижение целей 
организации, необходимо эффективное влияние на членов орга- 
низации.

Влияние — это изменения в поведении, отношениях, оценках, 
действиях одного человека под воздействием иоведения другого. 

Субъектами влияния в организации являются:
♦ по вертикали — руководители и подчиненнне;
♦ по горизонтали — коллеги;
♦ вне организации — потребители и поставгцики, конкуреитн, 

государственнне и обшественнне оргаин и т. д.
Ф ормн и инструментн влияния различнн. Например, руко- 

водитель влияет на подчиненннх через установление заданий 
и вознаграждения, делегирование иолномочий и предоставление 
ресурсов. Подчиненнне оказнваю т влияние на руководителя 
через неформатьине контактн, нредоставляемую информацию, 
предлож ения по соверш енствованию  организации. Ученне, 
иисатели, обшествеинне деятели могут оказнвать значительное 
влияние на людей. Часто они при этом не занимают руководяших 
должностей и оказнвают влияние через идеи, концепции, раз- 
деляемне в обшестве ценности и идеалн. Такое влияние может 
бьпъ очень сильннм.

В организации для досгижения ее целей необходима скоорди- 
нированная деятельность многих людей. Для обеспечения такой
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деятельности иеобходимо полное и точное вьшолнение решений, 
принимаемнх руководителем. Полномочия руководителя дают 
ему право принимать решения.

18.2. Вдасть
Власть — это возможность действовать и способность воздейст- 
вовать на ситуацию или поведение других людей для достижения 
целей организагши.

Власть используется также для расширения влияния, получе- 
ния новнх полномочий и ресурсов. Власть руководителя зависит 
от ряда факторов, в том числе от его формальнмх полномочий, 
личностних качеств руководителя и иодчиненного, реального 
влияния руководителя на нодчиненного, конкретной ситуации. 
Например, в акционерном обшестве рабочие гюдчинени генераль- 
ному директору. Однако в процессе приватизации рабочие стали 
акционерами своего предприятия. И в этом качестве они решают 
вопросн, связанние с руководством обшеством, в частности о на- 
значении генерального директора.

Баланс власти возможен в форме компромисса между руково- 
дителем и подчиненннми. Руководитель пропускает, например, 
нарушения дисциплиньт подчиненннми. Подчиненнне оказнвают 
руководителю дополнительние услуги, предоставляют информа- 
цию, в том числе неформатьную. И чем больше услуг, ресурсов по- 
лучает руководитель, тем сильнее его зависимость от подчиненннх.

18.3. Основь! и формь! вдасти
Важнейшими характеристиками власти являю тся ее основа 
(характер) и форма (источник). Различнне формн власти в за- 
висимости от ее основн могут бьтть объединенн в гри груипьт 
(табл. 18.1).
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Таблииа 18.1. Основь! и форлш власти

Основь! власти Формь! власти

О рганизационная Принуждение, вознаграждение; законная 
власть

Л ичностная Эксперта, примера; потребность во власти

Личностно-
организационная

Власть на информации, власть связей; право 
на власть

Организаиионная основа
Формн власти, имеюшие организациоиную основу, применяются 
наиболее широко.

Власть, основанная на принуждении, может осушествляться 
через физическое насилие или факторн экономического прину- 
ждения. Это может бить страх полной потери работн или пере- 
вода на неполную рабочую неделю, отсутствия продвижения по 
служебной иерархии, отказа в повишении заработной платн.

Использование принуждения может приводить к компромиссу 
руководителя с исполнителем. Например, в целях обеспечения 
внживания организации рабочие места не сокрашаются в обмен 
на уступки исполнителей — согласие иерейти (в том числе вре- 
менно) на неполную рабочую неделю, на другое рабочее место, 
в другую смену и т. д.

Достижение цели возможно через давление на самолюбие под- 
чиненних — вплоть до их унижения. Однако необходимо учити- 
вать слабость и ограниченность воздействия на работников через 
страх. Страх может заставить работников подделнвать документн, 
искажать представление о ситуации. Отсюда — либо принятие не- 
онтпмальннх решений из-за недостоверности информации, либо 
дополнительнне затрати на контроль и информацию.

К ослаблению власти через принуждение приводят нереали- 
зованнне наказания или наказания, не дифференцированние по 
результатам работн.

При анализе власти через вознаграждение необходимо учи- 
тнвать следуюшие моментн.
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1. Вознаграждение должно бмть связано с удовлетворением 
активной и сильной потребности исполнителя.

2. Исполнитель должен бмть уверен, что вмполнение задания 
приведет к объявленному размеру вознаграждения.

3. Необходимо определить порог чувствительности вознаг- 
раждения. Его размер должен бнть достаточно значимьш для 
исполнителя и адекватен затраченнмм усилиям (по оценке не 
только руководителя, но и исполнителя).

4. Требуется обеспечить адекватность вознаграждения ис- 
полнителя и затраченнмх им усилий по сравнению с другими 
исполнителями.

Важно учитмвать и психологические ограничения власти через 
вознаграждение. Так, вьшолнение работм, большей в 2 -3  раза, чем 
другими работниками, может привести к пересмотру нормативов 
оценки, их иовмшению. Следствием такой ситуации является 
ухудшение психологического климата в коллективе.

Власть через вознаграждение предъявляет вмсокие требования 
к руководителю, в частности по точной и объективной оценке 
мерм вклада отдельнмх исполнителей в достижение обшей цели.

К ослаблению власти через вознаграждение приводит поош- 
рение при невьшолнении задания.

Законная власть формируется через правовме процедурм. 
Действенность ее в значительной мере определяется не только 
легитимностью и строгостью мер воздействия, но и уровнем 
культурм подчиненнмх. Законная власть связана с традициями 
и часто опирается на них. Реализация законной власти также 
осушествляется через определеннме процедурм, в первую очередь 
связаннме с принятием решений. Принятие решения — сложнмй 
и часто длительнмй, многоступенчатмй процесс. Все его участ- 
ники, а не только лицо, принимаюшее окончательное решение, 
являются носителями законной власти.

Законная власть в определенном сммсле интегрирует власть, 
основанную на принуждении и вознаграждении, но не сводится 
только к ним. Это еше и власть над ресурсами, право принятия 
решений по другим вопросам.
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Личностная основа
Ф ормн власти, имеюшие личностную основу, неотделимн от но- 
сителя власти и, как правило, не зависят от статуса, занимаемой 
должности.

Власть эксперта основмвается на компетентности руководи- 
теля. Компетентность определяется рядом факторов: талантом, 
обшим образованием и профессиональной подготовкой, опмтом. 
Ограниченность власти эксперта обусловлена специализацией 
в знаниях, а также необходимостью для руководителя постоянно 
иодтверждать свою вмсокую квалификацию.

Властью примера (влияние с помошью харизмн) обладают 
руководители, влияюшие на поведение подчиненнмх благодаря 
своей привлекательности, вмдаюшимся личнмм качествам, стилю 
обшения. Харизма — власть, построенная на силе личнмх качеств 
и способностей лидера, на его обаянии и привлекательности. При 
этом влияние на окружаюших людей происходит на подсозна- 
тельном уровне.

Анализ таких харизматических личностей иоказмвает, что 
они, как правило, излучают позитивную энергию, уверенно дер- 
жатся перед подчиненнмми, имеют независимьш характер, поло- 
жительно оценивают восхишение собой. Они часто имеют внуши- 
тельную внешность (но не обязагельно вмсокий рост), обладают 
риторическими способностями — их обрашения созвучнм мнслям 
и чувствам слушателей.

Потребность во власти также может стать источником власти. 
Такую потребность, проявляюшуюся в необходимости оказьгвать 
влияние на других, имеют все люди. Однако ее сила, актуальность 
сушественно различаются. В обостренной форме эта потребность 
нроявляется у лиц, страдаюших невротическими отклонениями. 
Возможен и здоровмй карьеризм у людей, имеюших позитивную 
мотивацию. Проявляется эта форма власти в настойчивом жела- 
нии давать рекомендации, оказнвать помошь, строить интриги 
и т. д.
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Организационно-личностная основа
Последнюю группу образуют формм власти, имеюшие смешанную 
ортанизационно-личностную основу.

Власть, основанная на доступе к информации (власть на ин- 
формации) может иметь организационную основу, когда доступ 
к ней руководитель получает по должности. Например, руководи- 
тели цехов, отделов организации получают нормативньге докумен- 
тм, участвуют в различнмх совешаниях, семинарах, где получают 
различную информацию. Значительной властью на информации 
обладает личньш аппарат руководителя организации: помошники, 
советники, секретари.

Власть на информации может иметь и личностную основу, 
когда доступ к информации обусловлен не должностью, а лич- 
нмми контактами, аналитическими способностями человека. Так, 
дружеские отношения с руководителем, способность сопоставлять 
и анализировать информацию повмшают уровень информирован- 
ности носителя этой власти.

Власть связей гакже имеег двойсгвегшую основу. Ясно, что 
чем более вмсокую должность занимает руководитель, тем шире 
круг контактов, тем больше возможностей для установления 
и поддержания связей. Личностная основа такой власти может 
исходить и не из реальнмх связей. Более важно, чтобм те, на кого 
оказмвается влияние, воспринимали эти связи как реальнме. 
Типичнмй пример здесь — родственнме связи. Наиример, руко- 
водитель группм может бмть женат на дочери президента фирмм. 
Руководитель отдела, в состав которого входит группа, всегда 
будет учитмвать связь своего начальника и своего подчиненного, 
хотя влияния здесь может не бмть.

Право на власть предполагает организационную основу — 
наличие определенной должности в организации. Формально 
руководители, занимаюшие одинаковме должности, имеют рав- 
нме права. Однако каждьш из них использует предоставленнне 
ему права в пределах своих способностей, которне очень инди- 
видуальнн. Признание этого права подчиненннми зависит и от 
эффективного применения таких форм власти, как иринуждение, 
вознаграждение, экспертность и т. д.
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18.4. Убеждение и участие
Осушествление любого типа власти предполагает определенную 
реакцию подчиненного — от покорности руководителю, полной 
зависимости (власть на принуждении) до восхишения и подража- 
ния (власть примера). Однако во всем спектре возможнмх типов 
власти имеется обвдее качество — это отношепия субъектов двух 
уровней: руководителя и исполнителя.

Изменение этих субъектов, а также средм, в которой реализует- 
ся власть, все чавде приводит к тому, что только власти, даже при ее 
эффективном использовании, уже недостаточно для достижения 
целей организации.

Сближение уровней образования руководителей и исполните- 
лей, рост доходов и полное удовлетворение базовьгх потребностей 
исполнителя, рост размеров организаций, усложнение их структу- 
рм и технологий, социализация и компьютеризация менеджмента, 
использование новмх управленческих технологий — эти и другие 
факторм обусловили недостаточность традиционнмх форм влия- 
ния, их неадекватность качественному изменению внешней средм.

Использование традиционннх форм влияния предполагает 
определеннмй диапазон восприятия задания исполнителем — от 
полного неприятия (но исполнения под воздействием принужде- 
ния) до горячего желания вьгаолнить задание с максимальной 
эффективностью.

Для того чтобм исполнитель вьгаолнил задание с максималь- 
ньгм желанием, реализуя все возможности, необходимо использо- 
вать и такие формм влияния, как убеждение и участие.

Убеждение — это эффективная передача руководителем своей 
точки зрения исполнителю при помовди различнмх аргументов.

Для того чтобм влияние через убеждение бмло эффективнмм, 
руководитель должен отвечать ряду требований. К числу таких 
требований можно отнести:
♦ соответствие сложности проблемм уровню исполнителей;
♦ соответствие задач, которме должнм решить исполнители, их 

ценностям, целям, нормам;
♦ привлекательность личностнмх качеств руководителя, доверие 

ему, убежденность в его вмсокой компетентности.
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Слабме сторонн влияния через убеждение проявляются в том, 
что его воздействие сравнительно медленно, неопределенно, од- 
нократно и требует больших усилий.

Усилению воздействия убеждения способствует его примене- 
ние в сочетании с другими методами влияния. При этом обеспе- 
чивается их взаимоусиление.

Путем убеждения могут бнть иолучеим результатн, которнх 
нельзя достичь другими методами при имеюшихся условиях. 
Типичннм примером здесь могут бмть избирательнме кампании. 
Деятельность, часто бескормстная, тнсяч убежденнмх сторонни- 
ков иредвнборннх программ или известннх лидеров может бнть 
более результативна, чем усилия специализированнмх организа- 
ций, располагаюших значительньши средствами, квалифициро- 
ваннмми специалистами.

Участие — это включение исполнителя в процесс, подготовки 
и принятия решения.

Любая проблема многопланова. Включение исполнителя в про- 
цесс принятия решения позволяет внявить новме возможности 
конкретной ситуации, способн решения проблемн. Усиливается 
творческий характер труда исполнителя. Возиикает возможность 
удовлетворения исполнителем потребностей более вмсокого уров- 
ня. В результате эффективиость работм возрастает. Ктассическим 
примером здесь может бмть результат Хоторнского эксперимента, 
когда рост эффективности труда работников бмл обусловлен 
в первую очередь вниманием к участникам эксперимента.

Для достижения целей организации руководитель может 
использовать различнне способн влияния. Их диапазон очень 
широк — от навязмвания исполнителю работм через методм 
принуждения до принятия вместе с исполнителем решения, реа- 
лизация которого обеспечит удовлетворение его наиболее значи- 
ммх потребностей. В первом случае со сторонм исполнителя не 
исключен саботаж вьшолнения решения.

Однако и убеждение исполнителей, и тем более участие 
в иринятии решений не получили широкого распространения. 
Это обусловлено рядом причин.

1. Недостаточная готовность руководителей поделиться влас- 
тью. Убеждение исполнителя, а тем более его участие в принятии
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решений означает признание руководителем определенной доли 
власти исполнителя, его права влиять на принятие решений. 
Ответственносгь же за принимаемме решения независимо от 
механизма принятия несет руководитель.

2. Недостаточная готовность исполнителя. Участие в управ- 
лении усиливает творческий характер труда исполнителей. Им 
предоставляется определенная свобода, право вьгбора, а следо- 
вательно, и ответственность. Однако не все исполнители охотно 
принимают ответственность.

3. Сравнительная ограниченность сфер, где участие исполни- 
телей в принятии решений будет эффективно. В первую очередь 
это вопросм экономии ресурсов, повмшения качества продукции, 
совершенствования мотивационного механизма.

18.5. Соииадьное партнерство
Одной из важнейших форм участия сегодня становится органи- 
зация социального партнерства.

Социальное партнерство — это взаимосвязаннме действия 
администрации, трудового коллектива, профсоюзов и иногда пред- 
ставителей государства, нацеленнме на поддержание социальной 
стабильности в организации. В его рамках сторонм берут на себя 
определеннме обязательства. Коллектив — повмшать производи- 
тельность труда, добиваться вмсокого качества работм, соблюдать 
сроки вмполнения заданий, пропзводственную и трудовую дисци- 
плину, нести свою долю ответственности за конечнме результатм. 
Администрация — поддерживать занятость и предотврашать 
массовме увольнения, материально стимулировать работников 
и своевременно индексировать заработную плату в соответствии 
с ростом цен, вмплачивать социальнме пособия при временной 
нетрудоспособности и потере работм и т. д. Правительство — 
обеспечивать организацию госзаказами, ресурсами, осушествлять 
протекционизм, социальное обеспечение и переквалификацию 
лиц, потерявших работу.
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В рамках социального партнерства коллективу предоставля- 
ется возможностъ участвовать в рассмотрении и оценке текувдих 
и перспективнмх социальннх программ, планов культурннх 
и оздоровительннх мероприятий, условий работн, отднха, пита- 
ния сотрудников, во внедрении прогрессивннх форм организа- 
нии труда, в пересмотре норм виработки, утверждении системн 
оплатн труда. Коллектив представительствует в совете орга- 
низации, рассматривает проектн трудовнх договоров, вопросн 
о забастовках.

Организационно-нормативной основой и основннм звеном си- 
стемн социального партнерства в России является коллективний 
договор — правовой акт, регулируютций трудовне, социально- 
экономические и профессиональньге отношения между работода- 
телями и работниками предприятий, учреждений и организаций, 
наделенннх правами юридического лица, независимо от их формн 
собственности. Его функцией является регулирование трудовнх 
отношений, ослабление социальной напряженности, разрешение 
возникаюших противоречий в цивилизованннх рамках. Догова- 
риваювдимися сторонами при этом являются непосредственно 
работодатель либо его представитель и уполномоченнне трудового 
коллектива, в т. ч. профсоюзн. Для ведения переговоров и подго- 
товки проекта коллективного договора создается полномочная 
комиссия, а при необходимости привлекаются арбитрн и по- 
средники. С учетом экономических возможностей организации 
коллективннй договор может включать помимо традиционних 
статей и другие, например о более льготннх социальннх условиях 
для работников по сравнению с нормами, предусмотренннми зако- 
нодательством и отраслевнми соглашениями. Это может касаться 
дополнительннх отпусков, прибавок к пенсии, компенсации 
транспортннх расходов, льготного питания, иннх дополнительннх 
льгот и компенсаций.



346 Менеджмент

Контрольнме вопрось!
1. Влияние.
2. Власть, ее формн и основьг.
3. Организационная основа власти.
4. Личностная основа власти.
5. Личностно-организационная основа власти.
6. Убеждение.
7. Участие.
8. Социаяьное партнерство.
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