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ВВЕДЕНИЕ

Трудно назвать более важ ную  и м ногогранную  сферу деятельности, 
чем управление, или менеджмент, от которого в значительной мере зависят 
и эффективность производства, и удовлетворение потребностей населения 
в товарах и услугах.

Современный менеджмент как сложнейшая система управления фир­
мами, предприятиями, организациями, функционирующими в условиях 
рыночной экономики, предполагает создание условий, необходимых для 
их эффективного функционирования и развития производственно-хозяй­
ственной деятельности.

К настоящ ем у времени мировая практика накопила богатый опыт 
управления в области промышленности, торговли, кооперации, сельского 
хозяйства и т. п. Хотя и ощущается недостаточная теоретическая проработ­
ка данных вопросов.

В наш ей стране такж е накоплен значительный, уникальный опыт 
успеш ного реш ения слож нейш их социально-эконом ических задач как 
в стабильных, так и в экстремальных условиях. Отечественные ученые 
внесли сущ ественный вклад в становление и развитие теории и практики 
управления.

Вместе с тем анализ отечественной практики последних десятилетий, 
деятельности как фондов государственного управления всех уровней, так 
и хозяйствую щ их субъектов говорит о неудовлетворительном использо­
вании накопленного отечественного и мирового опыта и теоретических 
разработок, о неадекватном применении советских моделей, но чаще -  
моделей фирм и государств с развитой рыночной экономикой, без учета 
современных российских условий.

Выбранный Россией сложнейший, инновационный, путь развития тре­
бует грамотного, квалифицированного руководства данными процессами 
на всех уровнях управления экономикой.

Это, в свою очередь, вызывает необходимость подготовки отвечающих 
современны м требованиям , кон курентоспособны х профессиональных 
управляющих -  менеджеров.

Целью настоящ его учебника является обоснование и представление 
теоретико-м етодологических основ менедж м ента. Ф ормирование т е ­
ории м енедж м ента в качестве новой учебной дисциплины, претендую ­
щей на основополагающее место в программах обучения по направлению
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Введение

«Менеджмент», определяет спектр важных задач. Вместе с классическим 
определением сущ ности, содержания, места и роли менеджмента в систе­
ме современного профессионального образования их успеш ное решение 
должно обеспечить комплексную подготовку высококвалифицированных 
бакалавров менедж м ента. Содержание учебника нацелено на реш ение 
этих задач.

Данный учебник предназначен для студентов всех форм обучения, а так­
же для самостоятельного изучения менеджмента. Содержание учебника 
соответствует Государственному образовательному стандарту третьего по­
коления высшего профессионального образования по направлению подго­
товки 080200 «Менеджмент» (квалификация «бакалавр»).

Учебник включает в себя: введение, двенадцать глав основного текста, 
в каждой из которых имеются контрольные вопросы. Основной текст ло­
гически разбит на двенадцать глав -  от теоретических основ менеджмента, 
включающих основные понятия и классификации, до рекомендаций по ор­
ганизации деятельности менеджера.

Содержание текста позволяет овладеть основами менеджмента. С по­
мощ ью  контрольных вопросов имеется возмож ность проверить знания 
по данному курсу. Изучение рекомендуемой литературы способствует глу­
бокому усвоению дисциплины.

Авторы будут признательны за пожелания, замечания, комментарии 
по поводу учебника.
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Глава 1 
ИСТОРИЯ РАЗВИТИЯ 

И С О ВР ЕМ ЕН Н О Е СОСТОЯНИЕ 
М ЕНЕДЖ М ЕНТА

В г л а в е  I р а с с м а т р и в а ю т с я  и с т о р и ч е с к и е  п р е д п о с ы л ­
к и  м е н е д ж м е н т а ;  э в о л ю ц и я  у п р а в л е н ч е с к о й  м ы с л и ,  
у п р а в л е н ч е с к и е  р е в о л ю ц и и ;  н а у ч н ы е  п о д х о д ы  и ш к о ­
лы в р а з в и т и и  м е н е д ж м е н т а ;  и с т о р и я  р а з в и т и я  о т е ­
ч е с т в е н н о г о  у п р а в л е н и я ;  о с о б е н н о с т и  с о в р е м е н н о г о  
р о с с и й с к о г о  м е н е д ж м е н т а ;  з а р у б е ж н ы е  м о д е л и  м е ­

н е д ж м е н т а

1.x. Исторические предпосылки менеджмента

Управление появилось вм есте с образованием  человеческого общ ества, 
когда люди стали жить организованными группами.

Оно выделилось в самостоятельный вид деятельности в процессе разделе- 
ния и кооперации труда. Это обусловило необходимость организации, коор­
динации и согласования деятельности людей в общественном производ­
стве. Там, где люди объединялись в стремлении достичь какой-либо общей 
цели, возникала задача координации их совместных действий, реш ение 
которой кто-то из н их должен был брать на себя. При этом один стано­
вился руководителем, т. е. управляющим, а другие -  его подчиненными, 
т. е. управляемыми.

О босновы вая н еобходим ость осущ ествления управленческой д е­
ятельности, вы деления «особой» ф ункции общ ествен ного производ­
ства -  управления, К. М аркс указывал, что «...всякий непосредственно 
общ ественны й или совместны й труд, осущ ествляемый в сравнительно 
крупном масш табе, нуждается в большей или меньш ей степени в управ­
лении, которое устанавливает согласованность между индивидуальными 
работами и выполняет общие функции, возникающ ие из движения всего 
производственного организма в отличие от движ ения его самостоятель­
ных органов. Отдельный скрипач сам управляет собой, оркестр нуждается 
в дирижере» [26, с. 342].
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Глава 1 . История развития и современное состояние менеджмента

Вероятно, впервы е проблем у уп равлен и я взялись реш и ть древн и е 
египтяне. Около ш ести тыс. лет назад они признали необходим ость ц е­
л ен ап р авл ен ной  о р ган и зац и и  деятельности лю дей , ее п ланирования 
и контроля результатов, а такж е поставили вопрос о децентрализации 
управления.

Выделяют пять так называемых управленческих революций.
Считается, что первая управленческая революция произош ла 4 - 5  тыс. лет 

назад, в период формирования рабовладельческих государств на Древнем 
Востоке. В Ш умере, Египте и Аккаде имела место первая трансформация -  
превращ ен и е касты свящ енн иков в касту религиозн ы х ф ункционеров, 
т. е. менеджеров. Это удалось сделать благодаря тому, что они удачно пе­
реформулировали религиозные принципы. Если раньш е боги требовали 
человеческих жертв, то теперь, как заявляли жрецы, они не нужны. Богам 
стали приносить не человеческую ж изнь, а символическую ж ертву -  день­
ги, скот, масло, ремесленные изделия.

В результате появился принципиально новый тип деловых людей -  еще 
не коммерческий делец или капиталистический предприниматель, но уже 
и не религиозны й деятель, чуждый всякой наж ивы . Собираемая с н асе­
ления дань, под видом отправления религиозного обряда, не пропадала 
даром. Она скапливалась, обменивалась и пускалась в дело. Оборотливые 
ш умерские жрецы вскоре стали самым богатым и влиятельным классом. 
И х нельзя назвать классом собственников, так как приносим ое в ж ертву 
являлось собственностью  богов, а не людей. Оно не могло присваиваться 
в личное пользование явным образом. Деньги для жрецов не служили са­
моцелью, они были побочным результатом религиозной и государственной 
деятельности. Ведь жрецы, помимо соблюдения ритуальных почестей, за­
ведовали сбором налогов, управляли государственной казной, распределя­
ли государственный бюджет, ведали имущ ественны ми делами.

Вторая управленческая революция произош ла через тысячу лет после пер­
вой и связана с введением  новых м еханизм ов хозяйствования в период 
Старовавилонского царства (XIX-XVI вв. до н. э.). Ж естоко централизован­
ная система организации хозяйства сменилась системой государственного 
контроля и регламентации экономической деятельности. Это проявилось 
в законах правителей Эшнунны (XX в. до н. э.), Л ипит-И ш тара (XX-XIX вв. 
до н. э.) и Хаммурапи (XVIII в. до н. э.).

Среди н и х выделяется царь В авилонии Х ам м урапи (1792-1750 гг. до 
н. э.) -  выдающ ийся политик и полководец, подчинивш ий соседние го­
сударства М есопотам ии и Ассирию . Для управления владениями он со­
здал эффективный административны й аппарат, единую  экономическую



l .i . Исторические предпосылки менеджмента

систем у, провел ряд реформ, установил кодекс правил, содерж ащ ий 
285 законов управления различными сферами ж изн и общ ества. Тем са­
мым впервые на государственном  уровне была принята единая систем а 
правил, норм и наказаний, констатировалось наличие частной собствен­
ности и др. О гром ное значение кодекса Хаммурапи, регулировавш его все 
общ ествен ны е отн ош ен и я меж ду различны ми социальны ми группам и 
населения, состоит в том , что была создана первая формальная систем а 
администрирования.

Хамм урапи выработал оригинальный лидерский стиль, поддерживая 
образ защ итника народа, что было нововведением  по сравнению  с п ро­
шлыми царскими династиями.

Реформаторская и законодательная деятельность Хам мурапи оказала 
больш ое влияние на развитие государств Древнего мира.

Таким образом , суть второй револю ции в м енедж м енте заключается 
в появлении светской манеры управления, возникновени и первой фор­
мальной системы  организации и регулирования отнош ений людей, заро­
ждении основ лидерского стиля управления, методов мотивации.

Третья управленческая революция произош ла через тысячу лет после вто­
рой, и также в Вавилонии. Царь Навуходоносор II (605-562 гг. до н. э.) -  та­
лантливый полководец, строитель, организатор и хозяйственник, внедрив­
ш ий адекватные подходы к управлению . Он являлся автором проектов зна­
менитых архитектурны х сооружений (Вавилонская башня, «висячие сады» 
Семирамиды), руководил возведением храма богу М ардуку и знаменитых 
зиккуртов -  культовы х баш ен. Он внедрил технологические новш ества 
в систем у производственного контроля на текстильны х фабриках и в зер­
нохранилищ ах с использованием цветных ярлыков. Так, на текстильных 
фабриках ими метилась пряжа, поступающ ая в производство каждую н е­
делю. П одобный м етод контроля позволял точно установить, как долго 
находилась на фабрике та или иная партия сырья. В более соверш енном 
виде данный прием продолжительное время применялся и на современном 
производстве.

Итак, третья революция в м енеджменте, обусловленная достиж ениями 
в области строительной деятельности и разработки технически сложных 
проектов, знам еновала п ри м ен ени е эф ф ективны х методов управления 
и контроля качества продукции.

П ерсидский царь Кир II (559-530 гг. до н. э.) выдвинул идею о н еоб ­
ходимости исследований причин, побуж даю щ их людей к действию , т. е. 
мотивации. Он рассматривал также проблему обработки управленческой 
информации и составления планов.
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Значительное количество управленческих нововведений можно обна­
руж ить в Древнем Риме. Но самые знаменитые из них -  система террито­
риального управления Диоклетиана (243-316 гг. н. э.) и адм инистратив­
ная иерархия Римской католической церкви, использовавш ая принципы 
функционализма уже во втором столетии. И сейчас ее считают наиболее 
соверш енной формальной организацией западного мира.

Индустриальная революция стимулировала развитие европейского ка­
питализма и способствовала формированию менедж м ента уж е не на эм ­
пирической, а на научной основе. Это привело к четвертой управленческой 
революции, главным преобразованием которой следует считать отделение 
кап итала-собственн ости от капитала-ф ункции, что означало отделение 
управления от (X VIII-X IX  веков) собственности и зарождение професси­
онального м енедж м ента. По м ере созревания акц и онерн ого капитала, 
диверсиф икации (распыления) собствен н ости  владельцы капитала все 
более удалялись от занятия бизнесом. Вместо единственного руководите- 
ля-собственника появилось множество акционеров -  совместных (долевых) 
владельцев капитала, наем ны х м ен едж еров-н есобственн и ков, что п р и ­
вело к отделению управления от производства и капитала, переходу вла­
сти из рук собственников в руки наемных управляю щ их, а следовательно, 
к превращ ению  администрации (менеджмента) в самостоятельную  эко­
номическую  силу.

Этот период характеризуется концентрацией производства, разделе­
н и ем  и специализацией труда, соверш ен ствован и ем  технологических 
операций. Основными функциями управления выступали контроль и учет 
запасов сырья, материалов и готовой продукции, затрат на производство, 
качества товара.

В XX в. особую ценность для бизнеса приобрели менеджеры -  созида­
тели, первооткрыватели. Появление когорты профессиональных менедж е­
ров обусловило радикальный поворот в истории экономической и управ­
ленческой мысли. В результате произош ла пятая управленческая революция, 
провозгласивш ая становление эпохи научного м енедж м ента. Ее главное 
содерж ание -  превращ ение м енедж еров сначала в проф ессиональную  
страту, а затем в отдельный от собственников капитала социальный класс.

С тех пор менедж м ент, как передовая концепция теории и практики 
управления, как симбиоз науки и искусства управления, стал рассм атри­
ваться в качестве важ нейш ей составляющ ей успеха корпораций. Поэтому 
X X  век мож но с полным основанием определить как век менеджмента.

Веберовская концепция бю рократии послужила теоретической плат­
ф ормой так назы ваемой менеджерской революции. Согласно этой теории,
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класс капиталистов постепенно вытесняется административной стратой, 
интересы которой противоположны интересам собственников.

Хотя управленческая практика развивается с древних времен, до XX в., 
вероятно, никто не задумывался над тем , как управлять системно, эффек­
тивно. Людей в основном интересовало, как заработать больше денег, заво­
евать политическую власть, но не то, как управлять организациями.

Понимание того, что организацией можно управлять систематизиро­
вано, чтобы более эффективно достигать ее целей, возникло не в один м о­
мент. Эта концепция развивалась в течение длительного периода, начиная 
с середины XIX в. до 20-х гг. XX в. В связи с этим считается, что менеджмент 
выделился в самостоятельную  область человеческих знаний, науку лишь 
на рубеже X IX -X X  вв.

Моментом оформления менеджмента как науки принято считать начало 
X X  в., когда Ф редерик Тейлор в СШ А, Анри Файоль во Франции и Вальтер 
Ратенау в Германии опубликовали свои первые работы по научной орга­
низации труда. Так, американский инж енер Ф. Тейлор в 1895 г. опублико­
вал свою книгу «Сделочная система», в 1903 г. -  «Цеховой менеджмент», 
в 1911 г. -  «Принципы научного менеджмента». Книги вызвали всеобщ ий 
интерес, в них управление было впервые признано наукой, самостоятель­
ной областью исследования. Это были первые работы, в которых сделана 
попытка научного обобщ ения накопленного опыта и формирования ос­
нов научного управления. О ни явились ответом на потребности пром ыш ­
ленного развития, которое приобретало такие специфические черты, как 
м ассовое производство и сбы т, ориентация на ры нки больш ой емкости 
и крупномасш табную  организацию в форме мощ ны х корпораций и акци­
онерны х общ еств.

О сновной силой, которая первоначально подстегнула интерес к управ­
лению, явилась промыш ленная революция в Англии. Однако идея о том, 
что управление м ож ет внести сущ ественны й вклад в развитие и успех ор­
ганизации, впервые зародилась в Америке, которая стала родиной совре­
менного управления. Этому способствовало бурное развитие в начале XX в . 
Соединенны х Ш татов Ам ерики, их промыш ленного производства.

Таким образом, появление научного менеджмента было связано со следующими 
основными условиями:

-  развитие маш инного производства, возрастание требований к управ­
лению, неспособность собственника и предпринимателя справиться с 
возрастаю щ ими трудностями управления;

-  возникновение больш ого количества рыночных субъектов, возрас­
тание объема и услож нение рыночных связей;
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-  рост конкуренции и неустойчивость рыночной экономики, которые 
обуславливают необходимость профессионального подхода к управлению;

-  создание крупных корпораций и соответственно увеличение объема 
и сложности управленческих работ, которые м огут быть выполнены толь­
ко специальным аппаратом работников. И менно в корпорации м енед' 
ж м ент окончательно отделяется от самоуправления собственника-пред- 
принимателя;

-  рассредоточение собственности между акционерам и, в результате 
чего появились новые функции управления акционерным капиталом;

-  попытки предпринимателей воспользоваться преимущ ествам и тех- 
ники, созданной в период промыш ленной революции;

-  желание группы творческих, лю бознательных людей создать эффек­
тивные способы выполнения работы.

1.2. Научные школы менедж мента

Управленческая мысль развивалась весьма непоследовательно. Сущ ествова­
ло несколько подходов, которые иногда совпадали, а иногда -  значительно 
отличались друг от друга. Объектами управления являются люди и техника, 
поэтом у успехи в управлении во многом зависели от успехов в других об­
ластях. По мере развития общ ества, техники специалисты по управлению  
узнавали все больше о факторах, влияю щ их на деятельность организации, 
управление.

Более того, мир становился ареной быстрых перемен, обусловленных 
научно-техническим прогрессом, и правительства многих стран все более 
реш ительно определяли свое отнош ение к бизнесу. Эти факторы повлияли 
на то, что исследователи в области управления начали осознавать и сущ е­
ствование внеш них сил, оказывающ их воздействие на деятельность орга­
низации. В связи с этим разрабатывались новые подходы.

Можно выделить четыре основных подхода, которые внесли значитель­
ный вклад в развитие науки управления.

Прежде всего, подход с позиций выделения разных школ в управлении. Он 
вклю чает, в свою  очередь, пять разны х ш кол, которы е рассм атриваю т 
управление с различных позиций: научного управления, административ­
ного управления, человеческих отнош ений, науки о поведении, а такж е 
науки управления, или количественного метода.

Школа научного управления (1885-1920). С тановлен и е и развитие этой 
ш колы, получивш ей ш ирокую  известность во всем мире под названием
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«научная организаци я труда», совпали с началом X X  в. У истоков этой 
школы стоял американский инженер-исследователь Ф. Тейлор (1856-1915), 
реш авш ий в своей повседневной работе проблемы рационализации про­
изводства и труда с целью повыш ения производительности и эффективно­
сти. Учение его стало основным теоретическим источником современных 
концепций менедж м ента.

Ф. Тейлор ратовал за превращ ение научного управления в отрасль и н ­
дустриального труда, по типу инж енерного. Его система заключалась в по­
следовательном проведении принципа разделения труда на труд исполни­
тельский и труд распорядительский. В производственной системе каждый 
работник должен выполнять свои функции. При этом следует стремиться 
достичь соответствия типов работников видам работ.

Ф. Тейлор пытался совместить интересы  капитала и труда, реализовать 
«философию сотрудничества» на кап италистических предприятиях. Он 
рассм атривал научный м енедж м ент как дей ственн ое средство сбл и ж е­
ния интересов всех работников благодаря росту их благосостояния и на­
лаж иванию  тесн ого сотрудничества с хозяевам и и администрацией для 
достиж ения целей организации. Он полагал, что, если система научного 
менедж м ента будет воспринята в полном объеме, это позволит реш ить все 
споры и разногласия между сторонами.

Видным представителем школы научного управления был ам ерикан­
ский и н ж енер Ф. Гилберт (1868-1924). О н анализировал методы вы пол­
нения работ, трудовые приемы и движ ения. Выявлял, с целью внедрения 
в практику, наилучш ие способы выполнения работы , исклю чаю щ ие н е­
производительные и излиш ние движ ения, осуществлял разработку прие­
мов рационализации труда. Заложил основы метода нормирования труда 
по микроэлементам.

К представителям школы научного управления относятся также Л. Гил­
берт, Г. Эмерсон, А. Богданов и А. Гастев (Россия).

Таким образом, для данной школы характерны следующ ие черты:
-  определение задач, которые должна реш ать администрация;
-  превращ ение управления в отрасль индустриального труда;
-  замена субъективизма и авторитарных методов на научные правила;
-  разделение и специализация труда, ориентация работника на вы­

полнение узкой функции;
-  стимулирование работников;
-  жесткая регламентация деятельности;
-  планирование работ;
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-  целенаправленный отбор работников, лучше всего подходящ их для 
выполнения задач, их обучение.

Концепция научного управления стала переломным этапом, благода­
ря котором у управление стало признаваться самостоятельной областью  
научных исследований. Родилась наука, выявляющая методы и подходы, 
которые могли быть использованы для достиж ения целей организации.

Классическая, или административная, школа управления (1920-1950). Н аи­
больш ий вклад в ее развитие внесли французский ученый А. Файоль и н е­
м ецкий социолог М. Вебер. Представители этой школы пытались опреде­
лить общ ие характеристики и закономерности организаций.

И х целью было создание универсальны х прин ци пов управления ор ­
ганизацией. Это можно признать первым самостоятельным результатом 
науки администрирования. Данные принципы затрагивали два основных 
аспекта:

-  разработка рациональной системы управления организацией. О пре­
делив основные функции бизнеса, эти теоретики были уверены, что могут 
определить лучший способ разделения организации на подразделения. Та­
кими функциями они считали: финансы, производство и маркетинг;

-  построение структуры организации и управления работникам и. 
Примером может служить принцип единоначалия, согласно которому 
человек должен получать приказы только от одного начальника и подчи­
няться только ему одному.

Главный вклад А. Файоля в теорию  управления состоял в том , что он 
считал управление универсальным процессом , состоящ им из взаимосвя­
занных функций.

Большой вклад в развитие школы внес нем ецкий социолог М. Вебер 
(1864-1920), разработавш ий теорию бюрократического построения организа­
ции и системы управления ею. Он искал ответ на вопрос, как сделать, что­
бы организация работала, как маш ина. О твет видел в разработке правил 
и процедур поведения в лю бой ситуации, прав и обязанностей каждого 
работника. Личность отсутствовала в его концепции. Правила и процедуры 
определяли все виды деятельности, карьеру работников, реш ения руковод­
ства. Предполагалась иерархическая система распределения власти, четкое 
разделение труда и специализация работников. М. Вебер считал, что если 
все будет четко расписано и выстроено, а желания людей исключены, то ор­
ганизация будет высокоэффективной. Ж изнь показала ошибочность такого 
представления.

Школа человеческих отношений в управлении (1930-1950). Самы м и круп­
ными ее авторитетами являются М. Фоллетт (Англия), Э. М эйо и А. Маслоу

14



1.2. Н аучны е ш колы  м ен ед ж м ен та

(США). Представители этой школы полагали, что если руководство повы­
ш ает заботу о своих работниках, то уровень удовлетворенности работников 
должен возрастать, что неизбеж но приведет к увеличению производитель­
ности. О ни реком ендовали использовать приемы  управления человече­
скими отнош ениям и, в том числе более эффективные действия непосред­
ственных начальников, консультации с работниками и предоставление им 
ш ироких возм ож ностей общ ения на работе.

Согласно соврем енной доктрине м енедж м ента в системе управления 
им ею т значение три сущ ественны х фактора: люди, финансы и техника, -  
и первое м есто занимает фактор «люди». Среди господствую щ их целей 
м енедж м ента преобладает человеческий фактор. И менно такая систем а 
управления является наиболее оптимальной.

М ен ед ж м ен т -  п си хол оги ч ески  н асы щ ен н ая си стем а управлени я, 
главные функции которой непосредственно связаны с психологией. По­
этом у для эффективного осущ ествления этих функций менедж еру нуж но 
овладеть пси хологическим и ком понентам и м енедж ерского мастерства: 
ум еть взаим одействовать с людьми, вы ступать перед аудиторией, убеж ­
дать и т. д.

В суровых условиях рыночной конкуренции только ум ение общаться 
с людьми обеспечивает успех в бизнесе. Известные японские, европейские 
и американские менеджеры добиваю тся завидных успехов в производстве 
товаров им енно благодаря береж ному отнош ению  к персоналу.

Школа поведенческих наук, или бихевиористская (с 1950 г. по настоящ ее вре­
мя). Наиболее видные представители -  Ф. Герцберг, Р. Лайкерт, Д. М акГре­
гор. Данная школа значительно отошла от школы человеческих отнош ений. 
Согласно их позиции работнику в больш ей степени должна оказываться 
помощь в осознании его собственных возможностей на основе применения 
концепций поведенческих наук к управлению  организациями. О сновной 
целью этой школы было повы ш ение эффективности деятельности орга­
низации путем повыш ения эффективности использования человеческих 
ресурсов.

Главный постулат школы: правильное прим енение науки о поведении 
всегда должно способствовать повыш ению  эффективности как отдельного 
работника, так и организации в целом.

Большое значение для менеджеров приобретает изучение различных 
поведенческих подходов и исследование возм ож ностей их прим енения 
на практике. Человек -  это самый важный элемент в системе управления. 
Поэтому удачно подобранная команда единомы ш ленников и партнеров 
является важ нейш им  условием успеха организации.
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Определенную известность получила ТеорияХи УД. МакГрегора, которая 
описывает две модели работников, преобладаю щ ие в сознании м енедж е­
ров. Они восприним аю т подчиненных либо в соответствии с теорией X, 
либо в соответствии с теорией Y. Согласно теории X  среднем у человеку 
свойственно с неприязнью относиться к работе, поэтом у больш инство со­
трудников нуж но принуж дать к труду, контролировать их, угрож ать н а­
казанием. Согласно теории Y  затраты людьми физической и психической 
энергии в процессе работы -  естественное для человека явление, в связи 
с чем задача менеджеров -  создавать благоприятные условия для раскрытия 
и развития трудового потенциала работников.

Американский профессор У. Оучи, как бы дополняя идеи МакГрегора, 
выдвинул теорию «Z». Изучив японский опыт, он пришел к выводу, что м о­
ж ет быть предложен эффективный тип управления организацией. Оучи 
сформулировал основны е положения «Z», правила управления людьми: 
долгосрочный наем кадров, групповое принятие реш ений, индивидуальная 
ответственность, замедленная оценка кадров и и х постепенное продви­
ж ение, скрытый неформальный контроль четким и и формализованными 
методами, неспециализированная карьера, всесторонняя забота о работ­
никах, идентификация работниками себя с организацией.

Школа науки управления, или количественный метод (с 1950 г. по настоящ ее 
время). Н аиболее видные ученые -  Р. Акофф, Н. Винер, В. Парето, а также 
В. Глушков и Л. Канторович (СССР). Ш кола базируется на использовании 
в управлении данных точных наук -  математики, статистики, инженерных 
наук -  и предполагает ш ирокое прим ен ени е результатов исследований 
операций и моделей ситуаций. Кроме того, использование количественных 
изм ерений при принятии реш ений. О днако до Второй м ировой войны 
количественные методы использовались в управлении недостаточно.

Значительным толчком к при м ен ен и ю  эти х м етодов в управлении 
явилось развитие вычислительной техн и ки  и инф орм ационны х систем  
управления. Это позволило конструировать математические модели воз­
растаю щ ей слож н ости, которы е в наибольш ей степ ени  приближ аю тся 
к реальности и, следовательно, являются более точными.

Ситуационный подход (с конца 1960-х гг. по настоящ ее время). Разра­
ботка этого подхода внесла большой вклад в теорию  управления, так как 
появилась возмож ность прямого приложения науки к конкретным ситу­
ациям  и условиям. Главным м ом ентом  подхода является ситуация, т. е. 
набор конкретных обстоятельств, которые оказывают значительное вли­
яние на организацию в данное конкретное время. Поскольку сущ ествует 
множ ество таких факторов как в самой организации, так и в окружающ ей
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1.2. Н аучны е ш колы  м ен ед ж м ен та

среде, то отсутствует единый «лучший» способ управления деятельностью 
организации. Самым эффективным является тот метод управления, кото­
рый наиболее соответствует сложивш ейся ситуации. Он требует опреде­
ления значимых перем енны х ситуаций и их влияния на эффективность 
деятельности организации.

М. Фоллетт ещ е в 20-е гг. говорила о «законе ситуации». Однако долж­
ным образом этот подход был разработан лишь в конце бо-х гг.

Ситуационный подход не является простым набором предписываемых 
рекомендаций, это скорее способ мыш ления относительно организаци­
онных проблем и их реш ений. Используя его, руководители могут лучше 
понять, какие приемы в большей степени способствую т достиж ению  целей 
организации в конкретной ситуации.

В данном подходе сохранена концепция процесса управления, прим е­
нимая ко всем организациям. Однако специф ические приемы, которые 
должны использовать руководители для эффективного достиж ения целей 
организации, могут значительно варьироваться. Поэтому необходимо увя­
зывать конкретные приемы и  концепции с определенными ситуациями для 
наиболее эффективного достиж ения целей организации.

Системный подход (с конца 1950-х гг. по настоящ ее время). Применение 
теории систем в управлении в конце 50-х гг. явилось важ нейш им вкладом 
в м енедж мент школы науки управления и, в частности, американских уче­
ных Дж. Пола Гетти и Питера Ф. Друкера. Поскольку этот подход прим еня­
ется сравнительно недавно, в настоящ ее время невозмож но в полной мере 
оценить его истинное воздействие на теорию  и практику управления. Тем 
не менее, уж е сейчас его влияние велико и в дальнейш ем оно будет расти. 
На системной основе, вероятно, можно будет синтезировать новые знания 
и теории, которые будут разрабатываться в будущем.

Определение переменных и их влияния на эффективность организации 
является основным вкладом в м енедж мент систем ного подхода, являю щ е­
гося логическим продолжением теории систем.

Э тот подход позволяет ком плексно оценить деятельность лю бой си ­
стемы  управления на уровне кон кретны х характеристик. Это пом огает 
анализировать любую ситуацию  в пределах отдельно взятой системы, вы­
являть характер проблем входа, процесса и выхода. Применение подхода 
позволяет наилучш им образом организовать процесс принятия реш ений 
на всех уровнях в системе управления.

Руководители долж ны  знать переменны е организации как системы , 
чтобы прим енять эту теорию  к процессу управления. О ни должны рас­
сматривать организацию  как совокупность взаимозависимых элементов,

....
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Глава 1. История развития и современное состояние менеджмента

таких как люди, структура, задачи и технология, которые ориентированы 
на достиж ение различных целей в условиях меняю щ ейся внеш ней среды.

Процессный подход (с 1920 г. по настоящ ее время). Этот подход ш ироко 
применяется в настоящ ее время. Он был впервые предложен представите­
лями школы административного управления, которые пытались описать 
функции менедж ера. Первоначальная разработка этой концепции п ри ­
надлежит А. Файолю.

П роцессный подход к управлению  отраж ает стрем ление теоретиков 
и практиков менеджмента интегрировать все виды деятельности по реш е­
нию  управленческих проблем в единую цепочку, разорванную в результате 
«чрезмерного увлечения» функциональным подходом, при котором каждая 
из функций рассматривается вне связи с другими.

Согласно данном у подходу управление рассм атривается как процесс 
непрерывных взаимосвязанных действий (функций), каждое из которых, 
в свою очередь, также состоит из нескольких взаимосвязанных действий. 
О ни объединены связую щ ими процессами коммуникации и принятия ре­
ш ений. При этом руководство (лидерство) рассматривается как самостоя­
тельная деятельность. Оно предполагает возможность влияния на работни­
ков таким образом, чтобы они работали в направлении достиж ения целей.

Н иж е схем атично показана эволю ция подходов к управлению  (по 
М. X. Мескону) [27,65].

Временной 00i. ,  В настоящее
г  1885 1920  1930 1940 1950 I960период ^ 7  время

1 < ---------------►
2 ** ►
3 <----------------------....................

1. Подход с точки зрения научного управления.
2. Адм инистративный подход.
3 . Подход с точки зрения человеческих отнош ений.
4 - Подход с точки зрения науки о поведении.
5 - Подход с точки зрения количественных методов. 
6 . Подход к управлению  как к процессу.
7* Системный подход.
8 . Ситуационный подход.
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1.3. Развитие отечественного управления

Из краткого обзора подходов видно, что управленческая мысль посто­
янно развивалась, что способствовало зарождению новых идей об эффек­
тивном управлении организацией.

П редставители каждого подхода или школы полагали, что им удалось 
найти ключ к наиболее эффективному достиж ению  целей организации. 
О днако более поздние исследования и практика управления показали, 
что эти исследования касались лиш ь отдельны х сторон процесса уп рав­
ления, а полученные результаты были верны лиш ь для определенных си ­
туаций. Кроме того, практика управления всегда оказывалась слож нее, 
глубже и разнообразнее, чем соответствующая теоретическая мысль. Время 
от врем ени исследователи открывали новы е, ранее неведомые стороны  
процесса управления и ниспровергали с пьедестала истины, которые каза­
лись незыблемыми. Несмотря на это, следует признать, что представители 
каждого подхода или школы внесли свой, неоценимы й вклад в развитие 
науки управления.

1,3. Развитие отечественного управления

Управление экономическими процессами в России имеет глубокие истори­
ческие корни. В этом направлении развивалась и теоретическая эконом и­
ческая мысль от А. П. О рдин-Н ащ окина и И. Т. Посошкова до академиков
А. И. Берга, В. М. Глушкова, Л. В. Канторовича, С. Г. Струмилина, В. С. Н ем­
чинова и соврем енны х исследователей, практическая деятельность глав 
государства от Петра I до Ленина, Сталина и сегодняш них реформаторов. 
М ногие поколения российскихучены х и практиков внесли свои заметный 
вклад в развитие и соверш енствование системы управления экономикой.

Тем не менее, наибольш ий интерес, по наш ему мнению, представляют 
советский и постсоветский периоды, в которые произош ло значительное 
развитие как науки, так и практики управления.

Так, в 1917-1921 гг. в нашей стране были сформированы основы управления 
социалистической экономикой. Основным теоретиком этого периода высту­
пал В. И. Ленин. Его заслуги в деле становления теории и практики управле­
ния несомненны и могут быть сведены к следующим основным моментам:

-  сформулированы основные принципы управления социалистиче­
ской экономикой;

-  реш ен ряд практических вопросов управления в масш табах отрас­
лей и народного хозяйства в целом (в западной практике такие вопросы 
не ставились ещ е по крайней мере в течение 20 лет);
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-  начата подготовка специалистов в области управления.
В. И. Ленин призывал изучать, преподавать и распространять тейло­

ризм по всей России. Именно Ленин в 1921 г., вопреки ожесточенной крити­
ке недругов А. К. Гастева, прозванного «русским Тейлором», поддержал его 
начинания и выделил миллионы рублей золотом на создание Центрального 
института, труда -  те миллионы, которые советники Л енина предлагали 
употреби ть на реш ение других насущ ны х проблем. Нигде в м ире глава 
государства не ставил судьбу страны в зависимость от системы управления.

Ф ормирование отечественной науки управления и организации труда 
происходило в го-е гг. на фоне острой дискуссии вокруг системы Тейлора 
и вопросов НОТ под углом зрения принятия или непринятия тейлоризма.

Приверженцы системы Тейлора приводили весьма веские доводы в ее 
пользу. Кроме того, ссылались на то, что в России задолго до Тейлора в обла­
сти НОТ проводились похожие эксперименты. Так, в М осковском высшем 
техническом  училищ е ещ е в 1860-1870 гг. разрабатывались и внедрялись 
рациональные методы обучения  профессиям, связанным с металлообра­
боткой. В 1873 г. за эти достиж ения МВТУ на Всемирной выставке в Вене 
получило медаль Преуспевания. По свидетельствам печати тех лет, СШ А 
первыми начали применять русскую методику.

С начала 1920-х гг. осуществлялось интенсивное развитие отечествен­
ной теории и практики управления.

В январе 1921 г. в М оскве прошла I Всероссийская инициативная кон­
ференция по научной организации труда и производства, организатором 
которой выступил нарком путей сообщ ения Л. Д. Троцкий. Председатель­
ствовал на конференции В. М. Бехтерев.

В 1924 г. состоялась II Всесоюзная конференция по научной организации 
труда (НОТ), на которой закрепилось два слож ивш ихся к том у м ом енту 
направления в НОТ.

Первое направление возглавил А. К. Гастев (1882-1941), руководивш ий соз­
данны м  им в 1920 г. Центральным инсти тутом  труда (ЦИТ). А. К. Гастев 
относи тся к последователям тейлоровского направления, но в отличие 
от последнего видел основную  цель НОТ в максимальном росте произво­
дительности труда при «сохранении здоровья человека». Основные идеи 
наш ли отраж ение в «концепции трудовых установок», вклю чавш ей три 
взаимосвязанных направления.

1. Теория трудовых движ ений в производственны х процессах и ор­
ганизации рабочего места: цитовцы усматривали противоречие между 
необходимостью  роста производительности труда и ж естким стандар­
том на выполнение операций. Устранить это противоречие предлагалось
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1.3. Развитие отечественного управления

на основе ж есткой инструкционной карточки в сочетании со свободой 
личной инициативы.

2. М етодика рационального производственного обучения: на первое 
место вышел человек труда, важ нейш ей задачей становится сохранение 
его физического и психического здоровья. Цитовцы отвергали взгляд на 
возм ож ности человека как на нечто, раз и навсегда данное. Делался вывод 
о необходимости постоянных тренировок способностей человека. К 1924 г. 
ими наработаны практические методики ускоренного производственно­
го обучения.

3 . Теория управленческих процессов, в соответствии с которой НОТ 
можно и нуж но внедрять в любых условиях.

В 20-е гг. А. К. Гастев выдвинул такж е концепцию  «узкой базы», «узкого 
места», с расш ивки которого нуж но начинать соверш енствование управ­
ления.

Второе направление связано с именем А. А. Богданова (1873-1928). В сво­
ей работе «Тектология (всеобщая организационная наука)» А. А. Богданов 
исходил из следующего.

1. Все виды управления (в природе, общ естве, технике) имею т общ ие 
черты, что и изучается новой наукой -  тектологией (всеобщей организа­
ционной наукой).

2. Предметом организационной науки являются общ ие организа­
ционные принципы и законы, по которым протекаю т процессы органи­
зации во всех сферах органического и неорганического мира, в работе 
стихийны х сил и сознательной деятельности людей. Они действую т в тех­
нике (организация вещей), в экономике (организация людей) и в идеоло­
гии (организация идей).

А. А. Богдановым при анализе сущ ности организации высказана идея 
о необходимости системного подхода к ее изучению. Характеризуя соот­
нош ение системы  и ее элементов, А. А. Богданов вводит понятия «орга­
низованность» и «дезорганизованность». Элементы всякой организации 
сводятся к активностям- сопротивлениям.

А. А. Богданов высказал ряд интересны х идей о структурной устойчи­
вости системы и ее условиях, об основных организационны х механизмах: 
формирующ ем и регулирую щ ем.

В рамках тектологии были сформулированы общ ие законы, в частно­
сти «закон наименьш их», «...в силу которого прочность цепи определяется 
наиболее слабым из ее звеньев». Идея «слабого звена» легла в основу раз­
работки народнохозяйственны х балансов и пропорций, помогла реш ать 
задачи восстановления разруш енного хозяйства.
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А. А. Богданов сформулировал принципы организации коллективной 
работы (скорее всего -  в противовес специфике тейлоризма) [5]. Некоторые 
из них:

1. Не должно быть авторитарности при взаимодействии рядовых чле­
нов коллектива между собой и с руководителем.

2. Не должно быть субъективизма, ни личного, ни группового.
3 . Не должно быть абсолютных норм.
4 - Не должно быть инертности.
5 . Не должна нарушаться «чистота» целей.
6 . «Всеовладение» как главная цель и «самопознание» как главный 

стимул мысли и воли работающ его.
Виден явный отход от механистического рационализм а тейлоризма.
Идеи А. А. Богданова легли в основу работ О. А. Ерманского и П. М . Кер­

ж енцева, см отревш их на НОТ с позиций, несколько отличных от позиций 
цитовцев. Суть научной организации труда -  это человек с его физиоло­
гическими, психологическими, социальными и другими особенностями. 
Следовательно, цель научной организации труда -  сделать ж изнь человека 
приятнее, обеспечить гармонизацию человека и общ ества.

О. А. Ерманский был одним из наиболее видных разработчиков россий­
ской школы научного управления, являясь одновременно и сторонником, 
и критиком У. Тейлора. О. А. Ерманским была разработана теория раци­
ональной организации труда и управления, осн ову которой составляет 
понятие психоф изиологического оптим изм а, т. е. м аксим ум а полезной 
работы на единицу затраченной энергии.

О сновны е взгляды О. А. Ерманского наш ли свое выражение в работе 
«Теория и практика рационализации». Автором выделено три принципа 
рационализации.

х. Принцип положительного подбора, означавш ий гармоничное со­
четание всех элементов производства (как вещ ественны х, так и личных), 
при котором элементы взаимоподкрепляются и усиливаются.

2. Принцип организационной суммы, суть которого заключалась в 
том , что организационная сумма больше арифметической суммы состав­
ляю щ их ее сил.

3 . Принцип оптимума отвечал на вопрос о критерии рациональной 
организации любой работы.

Со смертью А. А. Богданова в 1928 г. это второе направление в НОТ стало 
подвергаться все больш ей критике, в первую  очередь со стороны цитовцев, 
и впоследствии было предано забвению.
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В 2 0 -зо -е гг. в наш ей стране интенсивно велись и биопсихологические 
исследования труда. Были созданы специальные лаборатории в М оскве, 
Ленинграде и других городах. Изучались проблемы формирования кол­
лектива, подбора кадров, м еста личности в си стем е производства, роль 
человеческого фактора в труде, особенности воздействия техники на труд 
и проблемы управления трудом.

Отечественные ученые внесли значительный вклад в становление и раз­
витие теории и практики управления. Идеи научного управления в усло­
виях нового общ ествен н ого  строя и социалистической системы  хозяй ­
ствования развивали Н. А. Амосов, А. А. Богданов, Н. А. Витке, А. К. Гастев,
О. А. Ерманский, П. М. Керженцев, Е. Ф. Розмирович и другие.

Одна из важ нейш их разработок того периода -  обоснование принципов 
управления производством, учитывающ их особенности социалистической 
системы  хозяйствования -  централизацию  и прямое управление произ­
водственно-хозяйственной деятельностью предприятий со стороны госу­
дарственных органов (табл. i.i). С учетом этих принципов разрабатывалась 
теория функций, структур и процессов управления на предприятиях и в го­
сударственных органах. Наряду с этим в отечественной науке проводились 
исследования законов и закономерностей управления социалистическим 
производством. Были сформулированы и обоснованы как объективно отра­
ж аю щ ие особенности управления социалистическим общ ественны м про­
изводством законы единства системы управления, пропорциональности 
производства и управления, оптимального соотнош ения централизации 
и децентрализации и др.

Развитие управленческой мысли в этот период шло на фоне колоссаль­
ного подъема народного хозяйства:

1926-1928 гг. -  начало индустриализации страны;
1929-1942 гг. -  первые предвоенные пятилетки.
Первый пятилетний план 1929-1933 гг. был выполнен за 4 года и з меся­

ца. Национальный доход вырос более чем в 2 раза, на столько же увеличи­
лось производство промыш ленной продукции, производительность труда 
в пром ы ш лен ности возросла на 41%, капитальны е вложения составили 
8,8  млрд руб.

К этому же периоду относится и борьба с «теорией пределов», которая 
зачастую превращ алась в борьбу со старыми специалистами.

В период Великой Отечественной войны (1941-1945 гг.) реш ались прак­
тически е вопросы  организаци и производства, перевода предприятий 
на выпуск военной продукции. В сжатые сроки был создан мощный воен­
но-промыш ленный потенциал на Урале и в Сибири. Это стало возможным
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во многом благодаря сформированной и четко функционировавшей в стра­
не системе управления, имевш ей административно-командны й характер.

Т а б л и ц а  I . I

П р и н ц и п ы  у п р а в л е н и я  с о ц и а л и с т и ч е с к и м  п р о и з в о д с т в о м

П р и н ц и п  С о д е р ж а н и е  п р и н ц и п а

Д е м ок р ати ч еск и й  Ц ен трали зован н ое р уков одств о  н ар од н ы м  хозя й ство м  и п р едоставл е-
ц ен тр ал и зм  н и е х озя й ств ен н ой  са м осто я тел ьн о сти  кол лекти вам  п р ед п р и я ти й

Е д и н он ачал и е и  колле- Е д и н он ачали е п р ед п ол агает ж ел езн ую  д и сц и п л и н у в о  врем я тр уда,
ги альн ость  бесп рек о сл о вн о е п о д ч и н ен и е воле р уководи тел я, коллеги альн ость

осн о в а н а на ш и р оком  уч асти и  тр удящ и хся  в уп р авл ен и и

Е д и н ство  п ол и ти ч е- П оли ти чески е задачи оп ред еляю тся  с у ч ето м  состоян и я эк он о м и к и ,
ск ого  и хозя й ствен н ого  ур овн я  ее р азви ти я, э к он о м и ч еск и х  закон ов, хозя й ство ва н и е направля-
р уков одств а ется н а вы п ол н ен и е п ланов

О трасл евой  и тер р и то- П р ои звод ство, создаю щ ее эк он о м и ч еск и е  услови я ж и зн и  л ю д ей , уп р ав-
р иальны й подходы  ляется п р еи м ущ еств ен н о  о тр аслев ы м и  о р га н ам и , а и н ф раструктур а,

оп ред еляю щ ая соц и альн ы е услови я ж и з н и  н асел ен и я, -  п р еи м у щ е­
ст в ен н о  тер р и тор и альн ы м и  ор ган ам и

П лановое вед ен и е  У стан овл ен и е н а  дл и тел ьн ы й  п ер и од н а п р а вл ен и й , те м п о в  и п р оп ор -
хозя й ств а  ц и й  р азви ти я п р ои звод ства о т  п р ед п р и я ти я  до н а р о д н о го  хозяй ства

в целом

М атер и альн ое Р асп р еделен и е м атер и ал ьн ы х благ и  у д о вл етво р ен и е  п о тр еб н о стей
и м оральн ое сти м ул и - л ю д ей  по количеству и  качеству затр а чен н ого  и м и  тр уда с п ом ощ ью
р ов а н и е  тр уда м атери ал ьн ы х и м оральн ы х сти м ул ов

Н аучн ость П остр оен и е всей си стем ы  уп р авл ен и я  п р ои зво д ство м  н а д о ст и ж ен и я х
н ауки  уп р авлен и я

О тв етс тв ен н о с ть  К аж ды й р аб о тн и к  п р ед п р и я ти я  д ол ж ен  то ч н о  знать св ои  об яза н н ости
и п р ава, а такж е за что он  л и чн о н есет о тв ет ст в ен н о ст ь

П одбор  и р асста н о вк а К аж ды й р аб о тн и к  д олж ен  бы ть п о д о б р а н  та к  и п оставл ен  н а так ой  уча-
кадров сто к , где он  м ож ет вы п ол н ять поруч ен н ую  р а б о ту  н а и б о л ее эф ф ективно

Э к о н о м и ч н ость  Э ф ф екти вное соч етан и е л ю д ск и х  и м атер и ал ьн ы х р есур со в, н аи боль-
и эф ф екти вн ость ш ая эк он ом и я си л  и  н аи более п р ои звод и тельн ое п р и м ен ен и е  тр уда

В период восстановления разруш енного войной хозяйства и образо­
вания м ировой социалистической системы  (1946-1953  гг.) закладывались 
основы теории и практики социалистического строительства не в одной 
отдельно взятой стране, а в рамках создававш егося мирового социалисти­
ческого содружества.

В январе 1949 г. был учреж ден Совет эконом ической взаим опом ощ и 
(СЭВ) -  меж дународная экономическая организация социалистических 
стран, основны м и целями которой были: путем объединения и коорди­
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нации усилий содействовать углублению  и соверш енствованию  сотруд­
ничества , планом ерном у развитию  н ародного хозяйства стран-членов, 
ускорению научно-технического прогресса, повыш ению уровня индустри­
ализации стран с м енее развитой промыш ленностью , росту производи­
тельности труда, сближ ению  и вы равниванию  уровней эконом ического 
развития и подъему благосостояния народов.

Период с 1953 по 1965 гг. связан с именем  Н. С. Хрущ ева и проводивш и­
мися им реформами. Это относится в первую очередь к пересмотру при н ­
ципа сочетания отраслевого и территориального аспектов в управлении 
в части усиления последнего и образованию  Советов народного хозяйства 
(Совнархозов) по территориальном у принципу. Однако усиление терри ­
ториального аспекта в управлении в ряде случаев привело к м естн и че­
ству и игнорированию  принципа подчинения частного интереса общему, 
к приниж ению  роли отраслевого управления. Кроме того, в руководстве 
народным хозяйством и его отраслями проявлялся волюнтаризм.

К концу 50-х гг. относится и возрож дение нотовского движения. Были 
переизданы работы классиков научной организации труда, как отечествен­
ных, так и зарубежных, не переиздававш иеся с конца zo-x  гг.

В 1967 г. прош ло Всесою зное совещ ание по организации труда, на кото­
ром дана современная формулировка НОТ и выведены основные функции 
и задачи организации труда.

К этом у врем ени относится и рож дение самостоятельной ветви эко­
ном ики -  эконом ической ки берн ети ки , тесно связанной с использова­
нием  экон ом и к о-м атем ати ч еск и х м етодов и сы гравш ей  важ ную  роль 
в развитии теории управления производством. Создание этой науки в на­
ш ей стране осущ ествлялось под руководством  академ иков А. И. Берга и
В. М. Глушкова.

В 1965-1985 гг., в период строительства развитого социалистического 
общ ества, им енуем ы й в настоящ ее врем я «застойны м  периодом», сло­
жилось несколько признанны х научных управленческих школ, и прежде 
всего школа М осковского инж енерно-экономического института (с 1975 г. 
М осковского института управления имени С. Орджоникидзе) под руковод­
ством О. В. Козловой.

Последнюю отличал ряд сущ ественны х моментов:
-  тесная связь с производством, что выражалось в учете отраслевых 

особенностей объектов управления и высокой практической направлен­
ности выполняемых проработок в области управления;

-  организация (впервые в наш ей стране) профессиональной подго­
товки кадров высш ей квалификации в области управления.
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Основные идеи данного периода в области управления сводились к сле­
дующ ему:

-  централизованное государственное управление экономикой;
-  приоритет отраслевого подхода по сравнению  с территориальным;
-  оценка эффективности предлагаемых проектов с народнохозяй­

ственны х позиций;
-  ш ирокое внедрение в управление экономико-математических м о­

делей и методов реш ения задач;
-  поляризация «прав» на верхних, а «обязанностей» -  на ниж них 

уровнях управления.
Период времени с 1965 г. характеризуется проведением  в стране трех 

реформ, направленны х на соверш енствование системы  управления н а­
родным хозяйством.

1. Реформа системы управления экономикой 1965 г.
2 . Реформа системы управления 1979 г.
3 . Ускорение социально-экономического развития (1986 г.) и формиро­

вание рыночных отнош ений (с 1991 г.).
П ервая реформа отн оси тся к 1965 г. Ее начало было полож ено м ар ­

товски м  (1965 г.) П ленумом ЦК КПСС по вопросам  сельского хозяйства 
и сен тябрьски м  (1965 г.) П ленумом ЦК КП СС по вопросам  п ром ы ш лен ­
н ости . В реш ен и ях П ленумов говорилось о н еобходи м ости  со вер ш ен ­
ствовани я всей систем ы  управлени я, р асш и р ен и я сам остоятельности  
п редп ри яти й  и п ерехода от адм и н и стр ати вн ы х к экон ом и чески м  м е­
тодам  управления.

О сновные положения реформы наш ли отраж ение в принятых прави­
тельством  постановлени ях «Об улучш ении управления п ром ы ш лен но­
стью» и «О соверш енствовании планирования и усилении экономического 
стимулирования». Большое значение для развития предприятий сыграло 
утверж дение «Положения о социалистическом  государственном  прои з­
водственном  предприятии». Была упразднена территориальная система 
управления (с ликвидацией Совнархозов), ее место снова заняла отраслевая 
система.

Большие изменения произош ли в систем е внутризаводского плани­
рования. Был осуществлен ряд мер по улучш ению  системы оплаты труда. 
С этой целью на предприятиях образованы три фонда экономического сти­
мулирования.

При этом вопросы управления народным хозяйством  были подняты 
до уровня первостепенных государственных задач. Важным событием стала 
состоявш аяся в 1966 г. в М оскве Всесоюзная научно-практическая конфе­
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ренция «Проблемы научной организации управления социалистической 
промышленностью».

Конец бо-х гг. характеризуется выходом ряда серьезных монографий 
по проблемам управления -  Б. Г. Афанасьева, Д. М. Гвиш иани, О. А. Дей- 
неко, О. В. Козловой, Г. X. Попова, Г. Э. Слезингера и др.

В связи с развитием эконом ико-математических методов и использо­
ванием м оделирования в экономике и управлении началась разработка 
теории оптим ального ф ункционирования эконом ики. Изучается такж е 
зарубежный опыт по организации управления производством. О сущ ест­
вляется работа по соверш енствованию  системы подготовки и повыш ения 
квалификации кадров.

После реформирования системы управления 1965 г. в первое время зна­
чительно улучш ились показатели деятельности предприятий и народного 
хозяйства в целом. Однако в начале 70-х гг. произош ло ухудш ение всех 
показателей, сн и ж ени е реальных доходов населения. Причинами этого 
являются:

-  сниж ение самостоятельности предприятий;
-  планирование «от достигнутого уровня»;
-  частые корректировки планов предприятий;
-  использование затратного принципа ценообразования и т .д .
В целях интенсификации экономики была предпринята вторая эконо­

мическая реформа, основные положения которой нашли отраж ение в по­
становлении ЦК КПСС и Совета министров СССР от 12 июля 1979 г. «Об улуч­
ш ении планирования и усилении воздействия хозяйственного механизма 
на повыш ение эффективности производства и качества работы». О на была 
нацелена на дости ж ен и е вы соких конечны х народнохозяйственны х р е­
зультатов, на повы ш ение эффективности производства и качества работы.

Для и зм ерения объем ов производства показатель «реализованной 
продукции» был заменен на показатель «чистой продукции». Определен 
перечень показателей для выполнения м инистерствами, объединениями 
и предприятиями. Большое внимание уделялось заключению хозяйствен­
ных договоров. Вводились нормативы платы за производственные фонды 
и воду.

Большое вним ание уделялось рациональному сочетанию  отраслевого 
и территориального планирования, управления, разработке целевых ком ­
плексных программ.

Тем не м енее реформа не принесла ож идаемы х результатов. Не п ро­
изошло интенсификации экономики, и о ней вскоре забыли. Ухудш ение 
социально-экономического положения в стране продолжалось.
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Следует заметить, что в последние десятилетия сущ ествования СССР 
им ела м есто недооц енка и даж е элем ентарное и гнори ровани е науки 
и практики управления экономикой. Это выражалось, в частности, в сле­
дующ ем:

-  не инициировалось и не поддерживалось государством проведение 
крупных научных исследований проблем управления;

-  не осуществлялась подготовка управленцев высшей квалификации, 
подготовка специалистов имела в основном технологическую  направлен­
ность;

-  мало издавалось трудов отечественных учены х в области управле- 
ния, практически не публиковались работы зарубежных исследователей.

Важная причина этого заключалась в сущ ествовании у  нас в те годы 
чрезм ерно централизованной системы  управления, в принятии м ногих 
управленческих реш ений, и не только глобальных, на высш ем уровне. Для 
м ногих органов и кадров управления ниж естоящ их звеньев требовалось 
главным образом выполнять эти реш ения. Однако основная причина со­
стояла в н епоним ании государственны ми чиновниками определяю щ ей 
роли научного управления в ф ункционировании и развитии экономики, 
в опоре на идеологические догмы.

При этом м енедж мент как совокупность принципов, методов, средств 
и форм управления фирмами на Западе был известен в наш ей стране. Од­
нако откровенно игнорировался. Считалось, что основны м и его целями 
являются получение высокой прибыли и постоянное опереж ение стран 
социализма по производительности труда в интересах укрепления пози­
ций империализма, ведение борьбы против социалистических государств. 
А  потому он считался для нас неприемлемым.

Отечественная наука управления развивалась обособленно, часто игно­
рируя зарубежный опыт. Такое отнош ение к управлению  и менедж менту 
сказалось на исходе проводивш ихся в СССР реформ, особенно последней, 
третьей.

Начало третьей реформы полож ил апрельский (1985 г.) Пленум ЦК 
КП СС, который наш ел выход из слож ивш егося полож ения в ускорении 
социально-экономического развития страны. Было принято реш ение о соз­
дании целостной системы управления. Были намечены пути реализации 
этой концепции: перестройка всех сторон наш ей общ ественной ж изни, 
курс на развитие гласности и демократии. Была провозглаш ена новая на- 
учно-техническая, инвестиционная и структурная политика.

О днако перестройка, начатая Генеральным секретарем  ЦК КПСС 
М . С . Горбачевым в 1986 г., не имела под собой твердой базы. Ее содержание
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и методы не были понятны никому. Проводились лиш ь отдельные м еро­
приятия, направленные на повышение темпов социально-экономического 
развития СССР. При этом был провозглаш ен курс на демократизацию ж из­
ни общ ества и создание к 1990 г. целостной системы управления с новым 
хозяйственны м  механизм ом  (это мероприятие называлось радикальной 
экономической реформой).

К началу 1989 г. дисбаланс государственного бю дж ета составил около 
140 млрд руб. Размер денеж ной эмиссии достиг критической отметки. Объ­
емы денежных накоплений населения в 5 раз превысили товарные ресурсы. 
На некоторые виды продукции начали расти цены, усилилась инфляция.

Сложилась предкризисная ситуация. Снизились объемы промыш лен­
ного и сельскохозяйственного производства. Прекратился рост реальных 
доходов. Развивался застой.

Действую щ ая систем а управления стала преградой на пути и н тен си ­
фикации и научно-технического прогресса. Главным звеном в реш ении 
задач по ускорени ю  социально-экон ом ического развития страны стало 
осущ ествление радикальной реформы управления, создание целостной системы 
хозяйствования. Реформа ставила целью переориентацию  экономического 
роста на конечные результаты, на удовлетворение общ ественны х потреб­
ностей, на переход от административны х к экономическим методам ру­
ководства на всех уровнях, к дем ократизации управления, активизации 
человеческого фактора.

Однако реформа не принесла ожидаемых результатов, произошло даль­
нейш ее обострение кризиса.

В этот период произошли серьезные изменения в политической системе 
управления страной: КПСС утратила свою руководящую роль, была провоз­
глаш ена м ногопартийность, появилась оппозиция, выступавшая против 
политики Президента М. С. Горбачева. В соответствии с рекомендациями 
депутатов, выдвинутыми на Первом съезде народных депутатов СССР, пра­
вительством под руководством П. И. Рыжкова была разработана программа 
постепенного перехода к регулируемому рынку. О на содержала положения 
о м ногообразии форм общ ественной собствен ности и государственном  
регулировании экономики.

Вскоре произош ел распад СССР.
В Российской Федерации развернулась дискуссия о механизме перехода 

к рынку. Комиссия под руководством академика С. С. Ш аталина подгото­
вила программу, получившую название «500 дней», в которой был намечен 
комплекс мероприятий, необходимых для перехода к регулируемому рын­
ку. Эта программа рассматривалась как «шоковая терапия». По итогам дис­
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куссии был принят компромиссный вариант перехода от плановой системы 
управления к регулируемому рынку. В его основу была положена указанная 
программа. Его целью были демонтаж административно-командной систе­
мы управления, формирование рыночных отнош ений.

К основным мероприятиям, направленным на создание рыночного меха- 
низмауправления, следует отнести:

-  разгосударствление экономики;
-  создание рыночных отнош ений на основе сочетания различных 

форм собственности;
-  создание нормативной базы, необходим ой для становления и раз­

вития рыночных отнош ений в стране;
-  образование новых рыночных структур управления.
Был создан Государственный ком итет РСФСР по управлению  государ­

ственным имущ еством. Некоторые м инистерства преобразованы в корпо­
рации или холдинги, созданы коммерческие банки, бирж и, фирмы и ак­
ционерны е общ ества.

Процесс приватизации разделился на два этапа:
I этап -  чековая (ваучерная) приватизация (1991 г. -  30 июня 1994 г.).
II этап -  денежная приватизация (с 1 июля 1994 г. по настоящ ее время).
Ф орм ально предприятия перестали быть государственны м и. Но за-

частую  новая форма прикры вала старое содерж ание. П о-преж нем у д е­
ятел ьность вновь образован ны х акц и он ер н ы х о бщ еств  и ассоци ац и й  
ф ерм ерских хозяйств сковывалась бю рократическим и указаниям и и д и ­
рективам и.

Приватизация, в ходе которой государственная собственность была раз­
делена между множ еством владельцев, явилась необходимым первым эта­
пом и условием перехода к рыночной экономике. Для многих государствен­
ных предприятий первым шагом к приватизации явилось преобразование 
их в акционерные общ ества. Были сделаны и другие важные ш аги для раз­
вития в стране системы управления на основе рыночных отнош ений.

Д ем ократизация общ ествен ной  ж и зн и  в стран е позволила ученым  
и практикам ознакомиться с накопленным богатым мировым опытом тео­
рии и практики менеджмента, а ориентация российской экономики на ры­
ночные отнош ения сделала просто необходимыми изучение и использо­
вание зарубежного опыта. В связи с этим отношение к менеджменту в России 
с начала 90-х гг. значительно изменилось, что выразилось в следующем:

-  была организована подготовка во многих вы сш их и средних специ­
альных учебных заведениях специалистов по м енедж м енту для разных 
отраслей и видов деятельности;
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-  активизировались научные исследования проблем менеджмента;
-  начали издаваться периодические научные и научно- практические 

издания по данным проблемам;
-  стали регулярно проводиться научно-практические конференции 

по вопросам менеджмента;
-  начался активный перевод и издание работ зарубежных авторов, 

а также издание трудов отечественных ученых по м енедж менту и т. д.
Несмотря на приним авш иеся в эконом ике меры, предотвратить спад 

производства, кризисные явления не удалось, так как было принято много 
ош ибочных реш ений. Важ нейш ее из них -  невмеш ательство правитель­
ства в экономику и экспортно-импортные операции.

В целом перестроечный период характеризовался следующим:
-  игнорированием  сложивш егося хозяйственного механизма, в том 

числе системы управления, по существу, их разруш ением, а не реформи­
рованием;

-  формальным подходом к использованию зарубежных моделей управ­
ления;

-  отсутствием  целей, стратегии и тактики государственного управле­
ния и государственной национальной политики;

-  капитализацией экономики по американском у образцу;
-  заменой государственного управления экономикой государствен­

ным регулированием, цели и методы которого до сих пор остаются ди с­
куссионными;

-  приоритетом ведомственных и м естнических интересов над народ­
но-хозяйственными;

-  отказом от оценки принимаемы х реш ений с позиций народнохо­
зяйственной эффективности.

В ближ айш ие годы предстоит переломить сложившуюся в российской 
экономике ситуацию, перевести ее на инновационный путь развития. Зна­
чительная роль в этот отводится российскому менеджменту.

1.4 - Современный российский менедж мент

Современный российский м енедж м ент сформировался в условиях пере­
хода от чрезмерно централизованной плановой эконом ики к рыночной 
в сжатые сроки. Он в значительной мере унаследовал черты прежней, ад­
м инистративно-ком андной системы. И это вполне естественно. М ногие 
современные организации образованы на основе прежних советских пред­
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приятий. Ключевые посты в них нередко занимают менеджеры, воспитан­
ные в советское время.

Вместе с тем организации, хозяйствующ ие субъекты, уже несколько лет 
функционирую т в условиях рыночной, хотя и имею щ ей низкую эффектив­
ность, экономики и обрели некоторые важ нейш ие черты, характерные для 
субъектов рыночных отнош ений.

Сущ ественное влияние на формирование российского м енедж м ента 
оказали и продолжают оказывать следующ ие социально-экономические фак­
торы:

-  экономическая нестабильность в стране;
-  ресурсно-сырьевая направленность экономики;
-  деградация производственного, научно-технического и кадрового 

потенциала;
-  высокий уровень инфляции;
-  низкие в целом уровень оплаты труда работников и удельный вес ее 

в конечной цене произведенной и реализованной продукции;
-  отсутствие должной зависимости размеров заработной платы м но­

гих категорий работников от количества и качества их труда;
-  низкий индекс человеческого развития, в основе которого лежат: 

доходы, продолжительность ж изни, образование населения;
-  значительная поляризация уровней доходов разных групп населения;
-  деградация социальной сферы;
-  низкие уровни демократизации общ ества и экономики, неразви­

тость институтов гражданского общ ества;
-  низкий уровень участия граждан в управлении государством;
-  низкая экономическая эффективность деятельности м ногих орга­

низаций;
-  низкие платежеспособность м ногих хозяйствую щ их субъектов, п о­

купательная способность населения;
-  несовершенная и нестабильная законодательная и нормативная базы;
-  использование государственными и местными органами моделей и 

реш ений, не адекватных сложившимся условиям. В ряде случаев они ото­
бражаю т опыт советского периода и избыточную ж есткость вертикальных 
отнош ений, в других -  напротив, характеризуются чрезмерной, неоправ­
данной либерализацией;

-  неуправляемая, стихийная миграция в РФ низкоквалифицирован­
ных кадров из государств ближнего зарубежья;

-  игнорирование органами власти и управления явного примата го­
ризонтального системообразования и самоуправления, недостаточный
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учет ими современны х тенденций в развитии социально-экономических 
систем;

-  низкий профессиональный уровень работников органов государ­
ственного управления и м естного самоуправления;

-  недоверие населения к представителям органов государственного 
управления и м естного самоуправления;

-  значительные различия в уровнях развития регионов и м уници­
пальных образований;

-  неразвитость рыночных отнош ений, инфраструктуры рынка;
-  высокий уровень неопределенности, рисков на рынках товаров и 

услуг;
-  низкие качество и конкурентоспособность отечественных товаров 

и услуг;
-  высокий уровень криминализации, слабая защ ищ енность предпри­

нимателей и населения от криминальных структур.
Вместе с тем в последние годы наблюдаются и некоторые позитивные 

тен ден ци и  в социальн о-экон ом ическом  развити и России, в частности 
ф ормирование ры ночны х отнош ений при наличии многообразия форм 
собственности, рост промыш ленного производства, конкуренции, станов­
ление предпринимательского класса, преодоление предпринимателями 
и населением иж дивенческих комплексов и т. д.

Все это, безусловно, повлияло и продолжает влиять на формирование 
российского менеджмента, основными особенностям и которого являются:

-  преобладание в организациях вертикальных, формальных связей и 
отнош ений, иерархических организационны х структур. Недооценка го­
ризонтальных связей и отнош ений, м ягких структур. Слабый учет совре­
менных тенденций в развитии организаций и использование новых ти ­
пов организаций;

-  наличие командной системы во м ногих организациях, подавление 
инициативы подчиненных. Это меш ает организациям приспособиться 
к новым экономическим условиям;

-  авторитарный стиль м ногих руководителей, стремление директор­
ского корпуса к технократическому реш ению  хозяйственны х задач;

-  стрем ление менедж еров к контролю  за всем своим бизнесом , под­
чинение сбы та (свой торговы й дом), расчетов (карманный банк), п о ­
ставок (вплоть до всех преды дущ их переделов и ком плектую щ их п ро­
изводств). Чем полнее вертикальная интеграция, заверш ение набор 
сопряж енны х производств, тем увереннее чувствует себя управляю щ ий 
центральным бизнесом . В последнее время эта тенденция распростра­
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няется на власть -  крупнейш ие корпорации активно проводят своих лю ­
дей в органы власти;

-  нежелание менеджеров высш его звена делегировать полномочия 
второму эш елону менедж м ента, стремление все делать самим, лично кон­
тролировать. Причины этого: недоверие к подчиненным, недостаточная 
квалификация последних, но главное -  неум ение эффективно м отивиро­
вать деятельность людей;

-  слабое привлечение менеджерами сотрудников к управлению  орга­
низациями и подразделениями. Это не позволяет в должной мере учиты ­
вать знания и опыт работников, которые зачастую лучше менеджеров зна­
ю т проблемы и видят пути их реш ения непосредственно в производстве 
(коммерции);

~ формальное, слепое копирование зарубежных методов управления, 
механизм ов, программ, реш ений и т .д .,  не учиты ваю щ их отечественные 
условия, сложившуюся практику, российскую  ментальность. Вклад запад­
ных, прежде всего американских, теоретиков и практиков в развитие м е­
недж мента бесспорен. Однако формально, без учета национальных осо­
бенностей, переносить их идеи на российскую  почву недопустимо;

-  отсутствие гибкости у  высшего менедж м ента. Директора многих 
организаций стремятся действовать по привычке, не умею т гибко реаги­
ровать на изменения внеш них и внутренних факторов, приспосабливать­
ся к новым условиям;

-  перекладывание ответственности на правительство, привычка наде­
яться на помощ ь государства. М ногие менеджеры организаций обвиняю т 
в своих неудачах лиш ь власть, считая, что государство должно отвечать 
за неумение приспособиться к новой ситуации. Разумеется, в России ор­
ганизации зависят от правительства, законов и т. п. Тем не менее, вы ж и­
вание организаций теперь почти полностью зависит от того, кто и как ими 
управляет;

-  слабое знание и учет менеджерами в хозяйственной деятельности 
российских, региональных и местных законодательных и нормативных 
актов, правовой нигилизм;

-  отсутствие сложившихся цивилизованных норм деловой этики биз­
неса, наруш ение предпринимателями элементарных этических правил 
при осущ ествлении бизнес-операций, невы полнение данных ими обяза­
тельств, наруш ение договоренностей, ж елание подчас реш ать свои про­
блемы за счет и в ущ ерб интересам другой стороны;

-  отсутствие сформировавшихся правил делового этикета, культуры 
поведения;

34



1.4. Современный российский менеджмент

-  эффективность деятельности м ногих организаций и конкретные ее 
показатели -  производительность труда, эффективность использования 
и экономия тех или ины х ресурсов не стали пока объектами внимания 
и управления со стороны менеджеров;

-  отсутствие заинтересованности у  м ногих организаций во внедре­
нии систем  управления качеством, недостаточное внимание к качеству 
вырабатываемых товаров и оказываемых услуг;

-  отсутствие у  менеджеров всех рангов глубоких знаний о рынке, эко­
номике и м енеджменте. Далеко не все стремятся получить их, чтобы ис­
пользовать на практике;

-  кампанейщ ина, активная демонстративная разработка и начало 
реализации актуальных программ, стратегий с последующ им угасанием 
внимания, вложений, участия м енедж м ента и персонала в реализации за­
планированного;

-  значительная зависимость условий и оплаты труда работников от 
взаим оотнош ений с руководителями, а не от квалификации и результа­
тов работы -  «феодализм отнош ений». И мею т м есто бесправие наемны х 
работников, их «рабское поведение» и произвол руководства, чи н овн и ­
ков;

-  распространенность в отнош ениях подчиненных к руководителям 
раболепства, подхалимства, лести и угодничества, а потому необъектив­
ной оценки их деятельности и лояльности (там, где следовало бы предъя­
вить к руководителям те или иные требования);

-  стремление к получению сию м инутной, быстрой выгоды, к скорей­
ш ему извлечению и разделу прибыли. Проявляется в отказе от стратеги­
ческого подхода к построению  и ведению бизнеса, нежелании серьезного 
инвестирования в персонал и другие активы, при условии сохранения ор­
ганизации в «полуживом» состоянии;

-  игнорирование имею щ ихся или назреваю щ их проблем, неприня­
тие по ним своеврем енны х адекватных мер. Активные действия по устра­
нению  этих проблем -  лиш ь после наступления нежелательных послед­
ствий, аварий, конфликтов и др.;

-  неуваж ение к людям и игнорирование этики управления. Не се­
крет, что люди, работаю щ ие в государственных и частных организациях, 
считаются руководством «винтиками», которые в любой момент м ож ­
но выбросить и заменить новыми. Во м ногих организациях работники 
бесправны и беззащ итны перед произволом руководства. Они могут быть 
уволены без объяснения причин. Обман и хамство стали нормой поведе­
ния некоторых руководителей;
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-  низкий уровень механизации, автоматизации и компьютеризации 
управленческих процессов, хотя и их уровень в последние годы заметно 
повысился.

Вместе с тем им еется ряд факторов, оказываю щ их непосредственное 
положительное влияние на становление российского менеджмента:

-  творческий подход российских менедж еров и специалистов к реш е­
нию возникаю щ их проблем;

-  отрицание монокультурных моделей менеджмента;
-  ориентация на гармонизацию во взаим оотнош ениях;
-  общинный, коллективистский образ жизни и деятельности, группизм;
-  стойкость, выносливость, работоспособность и энергичность россиян;
-  стремление к новациям, поиску новых путей для достиж ения по­

ставленной цели;
-  способность быстро восстанавливать физические и духовные силы, 

адаптироваться в условиях быстро и кардинально меняю щ ейся внеш ней 
среды;

-  повыш ение общ ественной значимости и оценки м енедж мента, 
профессионализация его, стремление к обучению и повыш ению профес­
сиональной квалификации менеджеров;

-  стремление субъектов хозяйствования всех форм собственности 
улучш ить свои показатели за счет реформирования систем организации 
и управления, реализуя, прежде всего два вида процессов:

-  реорганизацию;
-  реструктуризацию.
Несмотря на перечисленные характеристики, российский менеджмент 

ещ е находится в стадии формирования и развития.

1.5 . Зарубежные модели менеджмента

За время сущ ествования менеджмента многие государства накопили зна­
чительный опыт в области теории и практики управления в промыш лен­
ности, сельском хозяйстве, торговле и других сферах с учетом своих спец­
ифических особенностей.

Это требует изучения накопленного опыта и использования его. Вместе 
с тем мировой опыт формирования моделей менедж мента (и прежде всего 
Японии) свидетельствует, что формальное перенесение моделей управле­
ния из одной социокультурной среды в другую практически невозможно. 
При создании собственной модели м енедж м ента необходим о учитывать
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влияние таких факторов, как тип собственности, форма государственного 
устройства и зрелость сложивш ихся рыночных отнош ений.

Значительный ин терес представляет изучение американской модели 
менеджмента, позволивш ей СШ А  занять лидирую щ ее положение среди 
стран западного мира.

Американский менеджмент базируется прежде всего научениях школы 
научного управления, у  истоков которой стоял Ф. Тейлор. Он впитал в себя 
такж е основы классической школы, основателем которой является Анри 
Файоль. Она оказала значительное влияние на формирование всех других 
направлений в американской теории управления.

Переход от экстенси вны х к интенсивны м  методам хозяйствования в 
2 0 -зо -е гг. потребовал поиска новых форм управления. Постепенно сло­
ж илось понимание того, что для выживания капиталистического произ­
водства необходимо изменить отнош ение к положению рабочего на пред­
приятии, выработать новые методы мотивации и сотрудничества меж ду 
рабочими и предпринимателями. Ф орм ирование новой концепции, п о­
лучившей название «школы человеческих отнош ений», связано с именем 
американского социолога и психолога Э. Мэйо. Часто этот период развития 
американской теории управления называют эпохой «новых начинаний» 
гум анистической направленности.

Термин «м енедж м ент человеческих ресурсов» возник в бо-е гг. А м е­
риканский социолог Р. Е. Майлз в одной из своих работ противопоставил 
модели «человеческие отнош ения» модель «человеческие ресурсы». По­
следняя рассматривается как стратегическая, способствую щ ая реш ению  
основных целей организации. Она ориентирована на активную позицию  
личности в организации. Каждый человек должен отвечать за результаты 
своего труда, знать общ ие цели организации и своим трудом способство­
вать их достиж ению . В свою очередь, организация должна поощрять лич­
ную инициативу своих сотрудников с помощ ью материального стим ули­
рования и продвиж ения по службе.

С трем ясь вы разить свое повы ш енное вн и м ани е к человеческим р е­
сурсам, больш инство ам ерикан ски х фирм в 60 -70 -е гг. переименовали 
кадровые подразделения в службы человеческих ресурсов, роль которых 
в последние два десятилетия заметно выросла.

Современный американский менедж мент базируется на трех истори­
ческих предпосылках:

-  наличие рынка;
-  индустриальный способ организации производства;
-  корпорация как основная форма предпринимательства.
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Корпорации имею т статус юридического лица, а их акционеры -  право 
на часть прибыли, распределяющ ейся пропорционально количеству при­
надлежащ их им акций. Корпорации приш ли на см ену небольш им пред­
приятиям, в которых вся собственность принадлежала владельцам капи­
тала, и они полностью контролировали деятельность рабочих. Создание 
корпораций повлекло за собой отделение собственности от контроля над 
распоряжением ею, т. е. от власти. Реальная власть по управлению  корпо­
рацией перешла к ее правлению и менеджерам (специалистам в области 
организации и управления производством). В модели американского м е­
недж мента и в настоящ ее время корпорация является основной структур­
ной единицей.

Американские корпорации ш ироко использую т в своей деятельности 
стратегическое управление. Содержание его заключается не только в раз­
работке долгосрочной стратегии, необходимой для победы в конкурентной 
борьбе, но и в осущ ествлении управления в реальном масш табе времени. 
Разработанная стратегия корпорации впоследствии превращ ается в т е ­
кущ ие производственно-хозяйственные планы, подлежащ ие реализации 
на практике.

Стратегическое управление потребовало создания организационной 
стратегической структуры, в состав которой входят отдел стратегического 
развития на высшем уровне управления и стратегические хозяйственные 
центры (СХЦ). Каждый СХЦ объединяет подразделения фирмы, отвечаю­
щ ие за своеврем енную  разработку конкурентоспособной продукции, ее 
производство и сбыт.

С тратегическое управление сдерж и вает стрем ление руководителей 
к получению максимальной текущ ей прибыли в ущ ерб реш ению  долго­
срочных задач, ориентирует их на предвидение будущ их изменений внеш ­
ней среды. Позволяет установить обоснованны е приоритеты распределе­
ния ресурсов.

В бо-е гг. XX в. все настойчивее стали требования работников корпора­
ций по улучш ению их социально-экономического положения. Параллель­
но с этим многие теоретики менеджмента пришли к убеждению, что целый 
ряд организаций не достигает своих целей по причине игнорирования 
противоречий быстро меняю щ ейся социальной среды. Следствием  сло­
ж ивш егося положения было появление доктрины  «производственной де­
мократии» («демократии на рабочих местах»), связанной с вовлечением 
в управление непрофессионалов как самого предприятия, так и потреби­
телей товаров и услуг, посредников и т. д. Некоторые американские авторы 
называют это «третьей революцией» в управлении.
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В С Ш А получило распространение несколько форм привлечения работ­
ников к управлению. С бо-х гг. развивались бригадные методы организации 
труда, с 70'X гг. -  кружки контроля качества.

Для снижения сопротивления рабочих организационным изменениям, 
происходящ им в корпорациях, разрабатываются программы повышения 
«качества трудовой жизни», с помощ ью которых работники корпорации 
привлекаются к разработке стратегии ее развития, обсуж дению  вопросов 
рационализации производства, реш ению  разнообразных внеш них и вну­
тренних проблем.

Согласно ам ер и кан ской  модели основны м и составляю щ им и успеха 
считаются:

-  ком петентность руководителя;
-  способность психически настроиться на восприятие и мыш ление 

партнера;
-  доверие как переход от авторитарного и консультативного подходов 

к полному делегированию  полномочий.
М енедж ер не м ож ет бы ть «универсальны м  гением». Ам ериканская 

практика подбора руководящ их работников делает главный акцент на хо­
рош ие организаторские способности, а не на знания специалиста.

Значительный интерес представляет и японская модель менеджмента. 
Япония заним ает одно из лидирую щ их полож ений на мировом рынке. 
Одной из главных причин этого является применяемая ею модель м енед­
ж мента, ориентированная на человеческий фактор. В Японии сложились 
методы труда и поведения, соответствую щ ие специфическим чертам наци­
онального характера. Основным богатством страны японцы считают свои 
человеческие ресурсы.

Японцы преклоняю тся перед трудом. И х часто называют «трудоголика­
ми». В иерархии ценностей японского народа труд стоит на первом месте. 
Японцы  испы ты ваю т удовлетворение от хорош о вы полненной работы . 
Поэтому они согласны терпеть ж есткую  дисциплину, большую напряж ен­
ность и сверхурочную работу.

И звестно, что поведение человека определяется его потребностям и. 
При этом японцы выше других ставят социальные потребности (принад­
лежность к социальной группе, место работника в группе, уваж ение окру­
ж аю щ их). П оэтом у и вознаграж дение за труд они восприним аю т через 
призм у социальны х потребн остей , хотя и в последнее время японски й 
м енедж м ент впитал в себя концепции американского менеджмента, ори ­
ентированного на психологию  индивида.
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Японская модель м енедж м ента ори ен ти рован а на «социального ч е­
ловека», которы й им еет специф ическую  си стем у стим улов и м отивов. 
К стимулам относятся заработная плата, условия труда, стиль руководства, 
межличностные отнош ения между работникам и. М отивами к труду явля­
ются трудовые успехи работника, признание его заслуг, служебный рост, 
профессиональное соверш енствование, творческий подход.

Я понцы  учиты ваю т слож и вш ую ся си туац и ю  и при сп осабли ваю тся 
к н ей . В отличие от работн и ков др уги х стран  они  не стрем ятся к б ез­
усл овн ом у вы полнен ию  правил, и н стр укц и й  и о б ещ ан и й . С и х точки 
зрения, поведение м енедж ера и принятие им реш ений всецело зависят 
от ситуации.

Сильнейшим средством мотивации в Японии является «корпоративный 
дух» фирмы, под которым понимается слияние с фирмой и преданность ее 
идеалам. В основе его лежит психология группы, ставящ ей интересы груп­
пы выше личных интересов. Японцы рассм атриваю т не одного человека 
(личность), как американцы, а группу людей.

Каждая фирма состоит из множ ества групп. В каждой люди различа­
ются по возрасту, стаж у и опыту. Младшие безоговорочно воспринимаю т 
автор и тет старш их, оказываю т им уваж ен и е, подчиняю тся им. Группы 
ориен тирован ы  на цели и задачи фирмы. При этом яп он ец пони м ает, 
что работает на группу и на себя. Японцы внимательно отслеж иваю т свое 
полож ение в группе. О ни чутко реагирую т на изм енение м еста каждого 
человека в группе и стараются не переступать очерченные для каждого из 
них границы.

Для крупных японских фирм характерна систем а «пожизненного най­
ма». Она очень выгодна как предпринимателям, так и работникам . Пред­
приниматели приобретаю т верных и преданных работников, готовых тру­
диться на благо фирмы с наибольш ей отдачей. Работники, «пожизненно» 
нанятые фирмой, испытываю т чувства благодарности и привязанности, 
глубокого удовлетворения от того, что получили признание их способно­
сти, образование и уровень подготовки. У работника появляется уверен­
ность в завтраш нем дне. Эту систему следует рассматривать как м ощ ное 
средство мотивационного воздействия.

Система «пожизненного найма» тесно переплетается с систем ой опла­
ты за труд «по выслуге лет». Размер заработной платы зависит от н епре­
рывного стаж а работы. Система оплаты труда подчиняется требованиям 
принципа уравниловки и имеет весьма незначительную дифференциацию. 
Эта систем а оказывает значительное влияние на систем у «продвижения 
по старшинству» («систему синьоризма»), при которой предпочтение от­

40



1.5. Зарубежные модели менеджмента

дается возрасту и стаж у работы. В последнее время все большее значение 
приобретает образование.

Для м н оги х яп он ски х фирм характерн а ротация персонала, которая 
заключается в том, что примерно через каждые 3 - 5  лет производится пе­
реучивание персонала новым специальностям.

О тличительны ми чертам и япон ского характера являются эконом ия 
и бережливость. Требования экономии и береж ливости непосредственно 
связаны с выпуском высококачественной продукции.

О рган и зац и он н о-техн и ческое содерж ание япон ского м енедж м ента 
включает комплексное управление качеством, группы (кружки) качества, 
ориентацию  только на потребителя, методы «участвующего управления» 
и «опережающ его мышления», гибкую  оргструктуру, систему управленче­
ского контроля, систем у «Канбан» («точно во время») и др. В основу япон ­
ской системы управления качеством продукции заложена концепция «то­
тального» контроля за качеством в рамках фирмы, которая приобрела ста­
тус религии. Контроль над качеством охватывает все стадии производства. 
В систем у контроля вовлечены все работники фирмы. Во всех сферах дей ­
ствуют группы (кружки) качества, в которые помимо рабочих включаются 
мастера и инженеры, которые реш аю т все проблемы, от технологических 
до социально-психологических.

В табл. 1.2 дано сравнение японской и американской моделей м енед­
ж мента, позволяющ ее выделить достоинства и недостатки каждой из них.

На формирование западноевропейской модели менеджмента значитель­
ное влияние оказали исследования ученых европейских государств.

Так, под влиянием бихевиоризма наблюдается тенденция психологиза­
ции управления на Западе. Предполагается, что денеж ное вознаграждение 
не является единственным фактором, предопределяющ им все усилия. Они 
во многом определяются психологическими мотивами индивида, от кото­
рых зависит его поведение.

Западногерманские теоретики школы «человеческих отнош ений» вы­
ступали за более жесткий подход к управлению персоналом, чем их коллеги 
в СШ А и Японии.

Вслед за С Ш А  в Европе проводились эксперименты  «по обогащ ению  
труда», т .е . п овы ш ени ю  его содерж ательности на рабочем  месте. Так, 
на ряде фирм был упразднен конвейер, что позволило снизить текучесть 
кадров и повысить рентабельность.

В Англии, Голландии, Норвегии, Ш веции и других странах Запада ш и­
роко прорабатывались также вопросы привлечения работников к «участию 
в управлении».
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Т а б л и ц а  1 . 2

Х а р а к т е р и с т и к а  я п о н с к о й  и  а м е р и к а н с к о й  м о д е л е й  м е н е д ж м е н т а

Я п о н с к а я  м о д е л ь А м е р и к а н с к а я  м о д е л ь

С о см ен о й  р уководства ф илософ ия фирмы З а м ен а р ук ов од ств а соп р овож дается  см ен о й
н е м ен яется. С и стем а « п о ж и зн ен н ого  найма» 
со хр а н я ет кадры

р аб о тн и к ов

У п р авл ен чески е р еш ен и я п р и н и м аю тся  кол­
лек ти вн о

Реш ен и я п р и н и м аю тся  ин ди ви дуальн о

П р еобл адает кол лекти вн ая  ответственность П р еобл ад ает и н ди ви дуал ьн ая  о тв ет ст в ен н о сть

Гибкая стр ук тур а уп р авлен и я Ж естк а я, ф орм али зован н ая стр ук тур а у п р а в ­
л ен и я

О сн о в н о е  в н и м ан и е уделяется н и зо во м у звен у О с н о в н о е  в н и м а н и е уделяется ад ап тац и и
п р ои зво д ства  -  цеху к в н еш н ей  ср еде

Н еф орм альная о р ган и зац и я контроля Ф орм а л и зова н н а я  п р оц едур а контроля

К оллекти вн ы й  контр оль И н ди ви дуал ьн ы й  кон тр оль м ен ед ж ера

Зам едленная о ц ен к а р аботы  сотрудн и ков Б ы стр ая о ц ен к а р езультатов тр уда, уск ор ен н о е
и сл уж еб н ы й  р ост п р од в и ж ен и е п о  сл уж бе

В а ж н ей ш ее качество руководи теля -  у м ен и е В а ж н ей ш ее качество  р уководи тел я  -  п р оф ес­
о сущ ествл я ть  коор ди н ац и ю  и контр оль си он ал и зм

О р и ен т ац и я  уп р авл ен и я  н а  гр уп п у О р и ен т ац и я  уп р авл ен и я  н а л и ч н ость

О ц е н к а  уп р авл ен и я по д о сти ж ен и ю  гар м он и и О ц ен к а уп р авл ен и я  по и н д и ви д уал ьн ом у р е­
в кол лекти ве и п о  к ол лекти в н ом у результату зультату

П р еобл ад ан и е неф ор м альны х о тн о ш ен и й П р еобл ад ан и е ф орм альн ы х о тн о ш е н и й  с  п о д ­
о  п о д ч и н ен н ы м и ч и н ен н ы м и

П р од в и ж ен и е по сл уж бе п р еи м ущ ествен н о К арьера н аход и тся  в зав и си м ости  о т л и чн ы х
п о  во зр а сту  и ст аж у результатов

П одготовка р уководи тел ей  ун и вер сал ьн ого П одготовка у зк о сп ец и а л и зи р ов ан н ы х р ук ов о ­
ти п а ди телем

О п л а та труда по результатам  р аботы  группы , 
с т а ж у  и т. д.

О п л а та тр уда п о  и н д и ви д уал ьн о м у вкладу

Д ол госр оч н ая  зан ятость  в ф ирм е Н аем  н а  к о р о тк и й  п ери од

Заслуживает внимания система «соучастия», сформировавшаяся в ФРГ. 
О н а состои т из трех элементов: создание «производственны х советов» 
на предприятиях, включение представителей наем ны х работников в н а­
блюдательные советы и вклю чение  «рабочих директоров» в советы управ­
ляющих. Представительство рабочих в советах, комитетах и других органах 
им еет место и в других западноевропейских странах -  во Ф ранции, Бель­
ги и , Голландии, Н орвегии, Австрии и др. В 1973 г. ш ведские профсоюзы 
добились права представительства в советах директоров компаний.

В последнее врем я больш е вним ания стало уделяться коллективной 
работе. Четко очерчены управленческие группы , за каж дой из которы х 
закреплен круг реш аем ы х вопросов. Так, немецкая «модель Гарцбурга» 
предусматривает перенесение ответственности на ниж ние уровни. Идея
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состоит в передаче права принятия реш ений наиболее компетентным со­
трудникам, что повыш ает качество принимаемы х реш ений на всех уров­
нях управления. Каждый работник приним ает управленческие реш ения 
в рамках своих обязанностей и компетенции.

Западноевропейские ученые оказали заметное влияние на формирова­
ние подхода к управлению с позиции «социального человека»». Этот подход 
позволял изучать поведение людей с точки зрения воздействия на них груп­
пового поведения. Создателями социологического подхода к управлению  
принято считать трех ученых: это немецкий профессор М . Вебер, француз­
ский ученый Э. Дю ркгейм и итальянец В. Парето.

Европейская модель определяет три необходимых условия эффектив­
ного менеджмента:

-  положительный настрой руководителя (доверие к подчиненным и 
интерес к делу как установка на успех);

-  верно выбранный тон (условия коммуникации);
-  выбор правильной частотности влияния, так как для успеш ной м о­

тивации необходима оптимальная частота влияния на долговременную 
(более двух суток) память в ассоциативном состоянии человека, когда он 
наиболее расположен чувствовать, желать, формировать впечатление.

Западноевропейские компании имею т общ ие с американскими фир­
мами черты в использовании принципа децентрализации управления. Как 
и американские, западноевропейские фирмы были охвачены процессами 
концентрации и централизации под влиянием научно-технического про­
гресса.

В последние десятилетия западноевропейские фирмы произвели реор­
ганизацию управления с использованием американского опыта. Они ото­
шли от узкой специализации производства. В рамках компаний создаются 
производственны е отделения или группы подразделений по различным 
сферам деятельности. Однако в них все же сохраняются свои особенности.

В частности, производственные отделения в западноевропейских ком ­
паниях играют большую роль, чем в американских. В децентрализованной 
форме управления они координируют деятельность входящ их в них дочер­
них компаний, которые наделены оперативно-хозяйственной, ф инансо­
вой и ю ридической самостоятельностью . Д очерние же компании высту­
пают одноврем енно и центрами прибыли, и центрами ответственности. 
В рамках закрепленной за ними товарной номенклатуры они сами ведут 
научные исследования, находят потребителей продукции, осуществляют 
ее производство и сбы т, используя эконом ические методы управления. 
Производственные отделения контролируют и координируют деятельность
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закрепленных за ними дочерних компаний по научным исследованиям, 
производству, сбыту, финансам.

В составе большинства германских концернов имеется большое коли­
чество юридически независимых дочерних компаний. Их территориальная 
разобщенность и специализация требуют координации деятельности через 
централизованное управление. Благодаря ему обеспечивается единство 
производственных целей.

Между отдельными компаниями устанавливаются производственные 
связи, и тогда западноевропейские концерны (германские, французские, 
шведские) называются «промышленными группами».

Некоторые отличия от американского и западноевропейского управле­
ния в целом имеет управление фирмами в Финляндии. Здесь цели имеют 
количественные показатели. Стратегия на достиж ение конечных целей 
носит название «управление по результатам». О собенностью этого управ­
ления является то, что в определении намеченных результатов наравне 
с высшим руководством участвуют исполнители и рабочие. Подчиненные 
сами выбирают пути и методы достижения этих результатов.

Ключевыми результатами могут быть:
-  функциональная организация, производительность труда;
-  уровень обслуживания, качество продукции, объем реализации;
-  удовлетворение запросов потребителей.
О дновременно составляется три вида планов: стратегический, годо­

вой, график работы. Стратегическое планирование включает прогноз на 
хо-15  лет и планирование целей на з- 5  лет. План целей на очередной год 
разрабатывается на основе ситуационного анализа. Графики работы со­
ставляются на основе годового плана целей. Оценка ключевых результатов 
производится два раза в год на всех уровнях управления.

Весьма важную роль в XX столетии сыграла теория государственно­
го регулирования Кейнса, получившая наиболее яркое отражение в двух 
моделях управления: модель «социального рыночного хозяйства» (ФРГ) 
и «шведская модель социализма».

В основу разработанной Эрхардом концепции «социального рыночного 
хозяйства» была положена теория косвенного регулирования Кейнса. Фор­
мирование свободной рыночной экономики осуществлялось на базе частной 
собственности, защиты рынка со стороны государства и свободе действий.

Концепция «социального рыночного хозяйства», по Эрхарду, включает 
в себя два основных положения.

1. Усиление государственного регулирования во всех сферах хозяй­
ствования. Концепция Эрхарда была направлена на создание сильного,
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«социального государства», которое не только регулирует общественные 
процессы, в том числе и рынок, но и проводит социальную политику в ин ­
тересах повышения благосостояния населения.

2. Введение индикативного планирования, пришедшего на смену 
директивному планированию. Директивное планирование предусма­
тривало установление четкого и большого количества директивных по­
казателей, обязательных для выполнения. Индикативное планирование 
предполагает установление планов и показателей, достижение которых 
является наиболее желательным.

Особый тип отнош ений между предпринимателями и работниками со­
ставляет социальное партнерство, при котором достигается между ними со­
циальный мир, а возникающие конфликты разрешаются цивилизованными 
методами. Социальное партнерство не исключает возможности требований 
наемных работников о повышении заработной платы, изменений режима 
работы и условий труда, снижения налогов и т. п. В европейских странах 
с рыночной экономикой отношения социального партнерства складывались 
естественным путем на протяжении длительного периода времени.

Определенный интерес представляет шведская модель социализма. Ав­
тор ее -  лауреат Нобелевской премии Гуннар Мюрдаль. Модель основана 
на теории социального рыночного хозяйства, социально регулируемой 
экономики и социального партнерства.

Эта модель во многом  сходна с концепцией социального рыночного 
хозяйства Эрхарда. Как и Эрхард, Мюрдаль считал, что регулирование 
государством рыночных процессов способствует созданию эффективной 
экономики, основанной на всеобщ ем равенстве и равных экономических 
возможностях для всех. В основу регулируемой экономики была заложена 
система прямых и косвенных налогов с населения.

Главным в шведской модели социализма Мюрдаль считал создание си ­
стемы социальной защиты населения, которая гарантировала бы равные 
возможности для повышения благосостояния населения. Это способство­
вало увеличению размеров личного потребления.

Впоследствии Ш веция переж ила два достаточно глубоких кризиса: 
в 1977-1978 и в 1981-1982 гг. Для выхода из сложившегося положения Сток­
гольмская научная школа рекомендовала использовать модифицирован­
ную кейнсианскую политику. Были проведены денежная и налоговая ре­
формы. Правительство активно проводило политику на оптимальное рас­
пределение прибыли и направление ее в первую очередь на инвестиции. 
В итоге Ш веции удалось добиться значительных успехов, экономическое 
положение страны стало достаточно устойчивым.
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Глава 1 . История развития и современное состояние менеджмента

Большинство исследователей считают, что теория и практика управ­
ления в С Ш А  достигли значительно более высокого уровня развития, 
чем в других странах мира. По их мнению, высокая производительность 
труда там обеспечивается за счет лучшей организации производства. О т­
ставанием в области образования, организации производства и подбора 
кадров западноевропейские ученые объясняют так называемый техноло­
гический разрыв между СШ А и Европой.

В России складывается собственная система корпоративного управле­
ния, включающая характеристики разных моделей. Так, к англо-амери­
канским элементам относятся: достаточно развитое законодательство, на­
правленное на обеспечение прав владельцев небольших пакетов (слабость 
его применения на практике -  другой вопрос); серьезный уровень требова­
ний к информационной прозрачности компаний; быстрое формирование 
институциональной среды для коллективных инвестиций. С германской 
моделью роднят высокая концентрация акционерного капитала и нераз­
витость рынка слияний и поглощений (случаи враждебных поглощ ений 
редки).

Важнейш ей тенденцией является интернационализация передового 
опыта, использование национальных достиж ений в области организации 
труда и управления зарубежными компаниями.

В последние годы американцы предпринимали немало усилий, чтобы 
перенести на свои предприятия положительный опыт Японии, нововведе­
ния, приведшие японские фирмы к успеху. Это системы «точно во время», 
«кружки качества», долгосрочного или «пожизненного найма» работников, 
образование за счет отчислений от прибылей фирмы фондов для удовлетво­
рения нужд работников и др. Однако не все и не в полной мере прижилось.

В середине прошлого века положение было обратным. Японские фирмы 
перенимали американские принципы организации производства, техно­
логию производства, подходы к формированию организационных структур 
и др. Известные «кружки качества» и система поставок «точно во время» 
зародились в Америке, но не получили сначала там распространения. Они 
впервые стали применяться и принесли хорош ие результаты на японских 
фирмах. В то же время американские методы управления «человеческими 
ресурсами» не нашли применения в Японии.

Это говорит о том, что нельзя переносить одну модель менеджмента 
в экономику другой страны без должного учета ее специфических условий, 
психологических и социально-культурных факторов.
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1.5. Зарубежные модели менеджмента

Контрольные вопросы
х. С чем было связано возникновение практики управления?
2. Когда м енедж мент выделился в самостоятельную область знаний?
3- Чье учение было основным теоретическим источником современны х кон­

цепций менеджмента?
4 . Какое государство является родиной менеджмента?
5 - Каковы основны е подходы и школы в развитии науки управления?
6 . Какова роль школы научного управления в развитии теории и практики 

управления?
7 . В чем сущ ность доктрины человеческих отнош ений?
8 . В чем состоит поведенческий подход к управлению?
9 - Какая из концепций управления сыграла реш аю щ ую роль в развитии науч­

ного менеджмента?
хо. Представители какой научной школы в качестве основного объекта иссле­

дования имели эффективное использование человеческих ресурсов?
11. Представители какой научной школы впервые описали принцип управле­

ния -  единоначалие?
12. Кто стоял у истоков школы научного управления?
13- Кто из ученых внес наибольш ий вклад в развитие классической, или адми­

нистративной, школы в управлении?
14. Представители какой научной школы ратовали за повыш ение заботы руко­

водителей о подчиненных?
15. Исследования ученых какой школы базировались на использовании дан ­

ных точных наук?
16. Каковы основны е особенности современного российского менеджмента?
17. Каков вклад отечественны х научных школ в развитие управления?
18. В чем заключается ситуационный подход к управлению?
19. Какова роль школы научного управления в развитии теории и практики 

управления?
20. В чем состоит сущ ность систем ного подхода к управлению?
21. В чем заключаются особенности процессного подхода к управлению?
22. В чем состоят особенности американского менеджмента?
23- В чем смысл философии японского менеджмента?
24. В чем состоят различия между японской и американской моделями менед­

жмента?

47



Глава 2
ТЕОРЕТИЧЕСКИ Е ОСНОВЫ М ЕНЕДЖ М ЕНТА

В г л а в е  2 р а с с м а т р и в а ю т с я  п о н я т и е  « м е н е д ж м е н т » ,  
е г о  с е м а н т и к а ;  д е л и  и в и д ы  м е н е д ж м е н т а ;  с у щ н о с т ь ,  
с у б ъ е к т  и о б ъ е к т  у п р а в л е н и я ,  в и д ы  у п р а в л е н и я ;  с и ­
с т е м а  у п р а в л е н и я  ( м е н е д ж м е н т а )  и е е  с т р у к т у р а ;  
м е т о д ы  у п р а в л е н и я ;  с и с т е м а  п о д х о д о в  и п р и н ц и п о в  

м е н е д ж м е н т а  и е е  р а з в и т и е

2 .1. Управление и менеджмент

Менеджмент (англ. management -  управление, заведование, организация) -  
это:

-  практическая деятельность по управлению производственной, ком­
мерческой или иной организацией, преследующая определенные цели;

-  теория (наука) управления организацией;
-  в современной отечественной практике также руководящий состав 

предприятия, акционерного общества.
В последние годы понятие «менеджмент» прочно вошло в наш обиход, 

стало привычным для российской деловой ж изни и нередко использует­
ся наряду и наравне с понятием «управление». Более того, русское сло­
во «управление» и английское «менеджмент» некоторые авторы считают 
синонимами. В действительности содержание этих терминов несколько 
различается, в связи с чем следует подробнее остановиться на этом.

Термин «управление» традиционно используется во всех социально- 
экономических, технических, биологических и других системах.

В то же время, употребляя термин «менеджмент», мы должны сле­
довать установивш ейся в международной практике традиции, согласно 
которой под ним подразумевается вполне определенный круг явлений 
и процессов. И меет м есто новая философия, действую т иные системы  
ц енн остей  и приоритетов. Речь идет об одной из форм управления, 
а им енно об управлении социально-эконом ическим и процессами п о ­
средством и в рамках организации, акционерной ком пании. При этом
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2.1. Управление и менеджмент

адекватной эконом ической основой м енедж м ента является рыночный 
тип хозяйствования, осущ ествляемого на базе индустриальной органи­
зации производства или коммерции.

Если подходить ещ е более строго, то понятия «менеджмент» и «управ­
ление» следует различать и по объектам воздействия. Так, если в менед­
жменте объектами воздействия являются люди, то в управлении объекты 
воздействия -  это также производственные, товарно-материальные и иные 
ресурсы, а также производственные, торгово-технологические и иные про­
цессы. По этой причине следовало бы в отнош ении финансового, налого­
вого, инвестиционного, инновационного, операционного, производствен­
ного, информационного и других видов деятельности употреблять термин 
«управление». Вместе с тем понятие «менеджмент» уж е весьма прочно 
вошло в обиход в данных видах деятельности, поэтому считаем возможным 
использовать его применительно к этой деятельности.

С учетом излож енного в данной работе термин «управление» в ряде 
случаев будет употребляться с определенной степенью условности в том же 
значении, что и «менеджмент».

Следует заметить, что в последние десятилетия было принято считать, 
что менеджмент -  это исключительно менеджмент бизнеса. Вместе с тем 
ещ е на заре развития менеджмента первые его исследователи, начиная 
с Ф. Тейлора, полагали, что менеджмент бизнеса является всего лишь под­
видом общего менеджмента и в своей основе не отличается от любого дру­
гого вида менеджмента, хотя и имеет некоторую специфику. Эта позиция 
нам кажется верной и в сегодняш них условиях. Если мы хотим сделать 
продуктивными изучение менеджмента и его практическое применение, 
то следует считать, что менеджмент -  это специфическое и определяющее 
понятие всех и каждой организации, независимо от ее отраслевой принад­
лежности и формы собственности.

Заметим также, что если термин «менеджмент» употребляется прим е­
нительно к предпринимательским структурам и другим организациям, 
то для других сфер и уровней управления за рубежом используются иные 
термины, наприм ер;government administration -  государственное управле­
ние и public administration -  общ ественное управление. В наш их условиях 
для этого следует употреблять термины «организация», «регулирование», 
«управление» и «администрирование». Тем не м енее государственные, 
общ ествен ны е и иные органы и орган и заци и  такж е должны исп оль­
зовать м ногие принципы  и методы м енедж м ен та, если хотят достичь 
своих целей при м иним ум е затрат, высокой эффективности ф ункцио­
нирования.
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Глава 2 . Теоретические основы менеджмента

Для более глубокого уяснения сущности понятия «менеджмент» следует 
уточнить некоторые входящ ие в него положения, прежде всего целевое 
содержание.

Так, целью менеджмента как науки является разработка теории управ­
ления, научных подходов, принципов и методов, обеспечиваю щ их устой­
чивое, надежное, перспективное и эффективное функционирование систем 
управления.

В связи с этим можно также заметить, что менеджмент -  это наука ком­
плексная, охватывающая психологические, технические, экономические, 
социальные и другие аспекты. Поэтому ее м ож но отнести к типу ин те­
гральных, многоаспектных, междисциплинарных наук, развивающ ихся 
на стыке и в переплетении общ ественных, естественных и технических 
наук. В этом подтверждается вывод, что менеджмент -  фундаментальное 
понятие науки.

В то же время целью менеджмента как практики управления является 
достижение высокой прибыльности, конкурентоспособности организации 
или иных целей путем рациональной организации производственного, 
торгового или иного процесса и развития технико-технологической базы 
организации.

Цели и задачи менеджмента непрерывно усложняются по мере роста 
масштабов и развития производства и коммерции. Выполненные задачи 
и достигнутые цели оцениваются на рынке.

Развитие теории управления, разработка экономико-математических 
методов позволили многие качественные решения задач дополнить коли­
чественными оценками или решениями, а развитие средств вычислитель­
ной техники и коммуникаций способствовало повышению эффективности 
управления. Многие задачи, которые ранее не могли решаться в реальном 
или допустимом масш табе времени из-за трудоемкости расчетов, стали 
повседневной реальностью.

В России теоретическая и прикладная статистика, экономико-матема­
тические модели решения задач, инженерных расчетов и т. п. разработаны 
достаточно хорошо. Менее развита автоматизация процессов обработки 
информации, управления производством, принятия реш ений. Однако 
эффективность управления зависит не только от способов решения задач, 
но и от хозяйственного механизма и системы государственного регулиро­
вания. Поэтому многие модели управления, успеш но используемые за ру­
бежом, не всегда могут быть эффективно применены в России, что объяс­
няется разной степенью зрелости рыночных отнош ений.
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2 .1. Управление и менеджмент

Если ориентироваться на реш ение задач м енедж мента, необходимо 
учитывать сущ ественны е отличия российских организаций от зарубеж­
ных фирм. Пока в наш их организациях управленческий аппарат решает 
в основном внутренние задачи. Так, анализ хозяйственной деятельности 
и функционально-стоимостный анализ проводятся с целью снижения из­
держек производства, его себестоимости. Однако при этом недостаточно 
учитываются требования потребителей.

Таким образом, менеджмент как бы пронизывает всю организацию, за­
трагивая практически все сферы ее деятельности. Однако при всем много­
образии взаимодействия менеджмента и организации можно достаточно 
четко определить границы деятельности, которая составляет содержание 
менеджмента, а также выделить его отдельные виды. Например, производ­
ственный менеджмент -  это комплексная система обеспечения конкурен­
тоспособности выпускаемого товара на конкретном рынке. Она включает 
вопросы построения производственных и организационных структур, вы­
бора организационно-правовой формы управления производством, сбыта 
и фирменного обслуживания товара в соответствии с предыдущими ста­
диями ж изненного цикла.

Финансовый менеджмент -  это комплексная система обеспечения устой­
чивости, надежности и эффективности управления финансами. Она вклю­
чает формирование и планирование финансовых показателей с соблю ­
дением научных подходов и принципов м енеджмента, баланса доходов 
и расходов, показателей эффективности использования ресурсов, рента­
бельности работы и товаров.

Инновационный менеджмент -  это комплексная систем а управления 
инвестициями, вкладываемыми собственниками в развитие всех видов 
инноваций. О на включает построение организационны х структур, вы­
бор направлений инноваций, оптимизацию инвестиций, разные аспекты 
управления персоналом.

Торговый менеджмент представляет собой процесс управления всеми 
основными аспектами деятельности торгового предприятия. Он призван 
формировать наиболее рациональные управленческие реш ения по во­
просам развития конкретного торгового предприятия, координировать 
различные направления его деятельности и обеспечивать высокую эффек­
тивность конечных результатов этой деятельности.

Кроме приведенны х видов специального м енедж мента в настоящ ее 
время разрабатываются другие виды: менеджмент социальной сферы, бан­
ковский, налоговый, организационный, международный и др.
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Глава z. Теоретические основы менеджмента

Циклический характер общ ественного развития, необходимость при­
нятия реш ений в условиях кризиса явились серьезной мотивацией раз­
вития теории и практики менедж мента. Опыт передовых стран Запада 
показывает, что менеджмент выполняет поставленные задачи, и огромная 
роль в повышении его эффективности принадлежит использованию дости­
жений научно-технического прогресса.

При этом следует заметить, что в последние годы наблюдается сущ е­
ственное смещ ение центров развития систем управления на современном 
уровне. В группе наиболее развитых стран лидируют Япония, Германия 
и Ш вейцария. По соответствию управления современным требованиям 
СШ А находятся на 9-м месте, Франция -  на 12-м, Италия -  на 14-м, Вели­
кобритания -  на 16-м. Среди стран другой группы, для которых характерен 
бурный подъем экономики в последние 10-15 лет, лидируют Сингапур, 
Гонконг и Тайвань.

2.2. Сущность, виды и система управления (менеджмента)

В общем виде управление представляет собой целенаправленное взаимо­
действие двух органов, один из которых при этом находится в позиции 
субъекта управления, а другой -  в позиции объекта управления. Для этого 
взаимодействия характерно то, что:

-  субъект управления направляет объекту управления импульсы воз­
действия (команды управления), которые содержат информацию о том, 
как должен функционировать объект управления;

-  объект управления получает данные импульсы и действует в соот­
ветствии с ними и с учетом сложившейся ситуации (рис. 2.1).

Субъект управления -  это звено или часть системы управления, являю­
щиеся источником воздействия на объект управления. Управление может 
осуществляться единолично менеджером, коллегиально группой руково­
дителей или коллективно собранием акционеров. В зависимости от этого 
и субъект управления будет различным. В первом случае в качестве субъекта 
выступает менеджер, индивидуум, в остальных -  группа лиц, подразделе­
ние, орган управления.

В качестве объекта управления выступают работник, группа лиц, тру­
довой коллектив. Например, мастер организует работу участка. При этом 
он является менеджером низшего уровня, или субъектом управления, а ра­
бочие -  объектами управления. Коммерческий директор организации ор­
ганизует работу коммерческих подразделений организации. При этом он
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менеджер, или субъект управления, а указанные подразделения -  объекты 
управления.

2 .2 . Сущность, виды и система управления (менеджмента)

Р и с .  2 . 1 .  У п р а в л я ю щ а я  и  у п р а в л я е м а я  п о д с и с т е м ы  
с и с т е м ы  у п р а в л е н и я

Объектами управления могут быть также: ресурсы, процессы, результа­
ты, все виды человеческой деятельности. Так, организации в процессе своей 
деятельности использую т ресурсы. Соответственно в качестве объектов 
управления могут выступать:

-  товарные запасы;
-  финансовые ресурсы;
-  информационный массив;
-  персонал организации.
В любой организации протекает множество процессов, начиная с про­

цесса управления и до производственного процесса. Важнейшими частями 
производственного процесса являются снабж ение, производство и сбыт 
продукции. В соответствии с этим в качестве объектов управления -  про­
цессов могут выступать:

-  производственный процесс;
-  торгово-технологический процесс;
-  маркетинговая деятельность предприятия;
-  материально-техническое снабжение предприятия и т. д.
Приведенное определение управления нуждается в дополнении,

а именно: управление является реальным, если имеются, с одной стороны, 
потребность и возможность субъекта управления управлять, а с другой -  
потребность и возможность объекта управления выполнять управленче­
ские команды.

Небезынтересно привести также другие определения управления. Так, 
видный исследователь П. Друкер (США) считает, что управление -  это «осо­
бый вид деятельности, превращающий неорганизованную толпу в эффек­
тивную целенаправленную и производи тельную группу». Американский 
ученый К. Киллен определил управление как «выполнение работы чужими 
руками».
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Следует заметить, что отечественные авторы управление нередко 
определяют как воздействие субъекта на объект, т. е. его сводят в значи­
тельной мере к деятельности субъекта управления. При этом управление 
рассматривается как одностороннее действие, направленное на объект, 
что приводит к неверным выводам о сущ ности управления. В результате 
подмены диалектической взаимосвязи, единства субъекта и объекта их су­
бординационным расположением за пределами рассмотрения остается, 
в частности, движ ущ ее начало управления -  противоречие между субъ­
ектом и объектом. Поэтому как бы полно ни учитывались возможность 
и готовность объекта управления выполнять управленческие команды, 
если они рассматриваются только как основа для поиска наиболее эффек­
тивных управленческих воздействий, оценка возможностей управления 
будет не адекватной фактическим возможностям осуществления управ­
ления. Следовательно, нельзя рассматривать управление исключительно 
с позиций субъекта управления.

Кроме того, следует заметить, что в настоящее время господствует под­
ход к управлению, согласно которому результат управляющего воздействия 
прямо пропорционален приложенным усилиям. Однако это имеет место 
только в случае, когда управляемая система находится в равновесном со­
стоянии с окружающей средой и внутренними процессами. Если система 
находится в сильно неравновесном состоянии, она начинает подчиняться 
законам нелинейного характера (отклик системы непропорционален силе 
воздействия на нее).

В то же время для взаимодействия субъекта с объектом управления не­
обходимо, чтобы между ними существовали отнош ения, которые имеют 
комплексный характер. При этом на определенных уровнях управления 
дом инирую т те или иные виды отнош ений. Н аиболее распространены 
отнош ения управления, основанные на экономических отнош ениях. Для 
управления наиболее принципиальными являются два типа отношений: 
отнош ения, возникающие при разделении и кооперации труда в процессе 
совместной деятельности ассоциированных собственников, и отношения 
найм а (возмездные отнош ения), возникаю щ ие меж ду собственникам и 
и пользователями средств производства.

Управленческая деятельность субъекта приобретает определенную на­
правленность в зависимости от того, какие цели он при этом преследует. 
Если цели управления совпадают с целями, преследуемыми субъектом 
в процессе управленческой деятельности, он ориентирован на эффектив­
ное управление.
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Возможность субъекта управления осуществлять управление обусловле­
на, во-первых, организационно-техническими аспектами (наличием у ра­
ботников необходимых каналов связи и передачи информации, требуемой 
техники управления и т. п.), во-вторых, наличием у  субъекта управления 
рычагов воздействия на объект управления, с помощью которых можно по­
буждать его выполнять команды, т. е. возможностью и готовностью объекта 
управления выполнять управленческие команды.

Так, если объект управления не является собственником средств про­
изводства, то его готовность выполнять управленческие команды зависит 
от того, насколько его потребности будут удовлетворены в результате этого, 
а его возможность выполнять команды связана с его производственными 
возможностями. В этом случае для того, чтобы разрешить противоречие 
между субъектом и объектом управления, необходимо разработать меха­
низм стимулирования. Если же объект управления является собственни­
ком, то возможность управлять им задается механизмом сочетания инте­
ресов объекта управления одновременно как собственника и как исполни­
теля, при котором интересы собственника доминируют.

Необходимо заметить, что сущ ествует значительное количество видов 
управления. Видовое разнообразие управления можно характеризовать на­
бором бифуркационных признаков, иногда обозначаемых словами-анто- 
нимами. В табл. 2.1 приведены главным образом противостоящие по про­
тивоположным качествам дихотомические виды управления.

Разнообразие видов управления этим не исчерпывается. Так, вне поля 
зрения остались многочисленные разновидности управления, связанные 
с его функциональной специализацией, такие, как управление персоналом, 
сбытом, запасами, транспортом, трудом, издержками, качеством, инвести­
циями, финансами и т.д .

Управление может осуществляться только в том случае, если существует 
реально действующая система, являющаяся органичной частью организа­
ции, которую называют системой управления.

Следует вспомнить, что система -  это совокупность элементов, находя­
щихся в отнош ениях и связях друг с другом, которая образует определен­
ную целостность, единство. Основные системные свойства:

-  целостность свойств системы;
-  структурность (делимость);
-  взаимная связь и зависимость элементов;
-  взаимозависимость структуры и среды;
-  иерархичность;
-  эмерджентность;
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-  связь с элементами внешней среды;
-  взаимная связь и зависимость элементов;
-  множественность описания каждой системы.

Т а б л и ц а  2 . 1
В и д о в а я  к л а с с и ф и к а ц и я  у п р а в л е н и я

Пр и з н а к  к л а с с и ф и к а ц и и ВИДЫ УПРАВЛЕНИЯ

И с т о ч н и к  у п р а в л е н ч е с к о г о  в о з д е й с т в и я Ц ен трали зован н ое, дец ен тр али зован н ое

А дап ти вн ость  (приспособляем ость) А дап ти вн ое, кон сер вати вн ое

В р ем ен н ой  фактор С тр атеги ч еск ое, тактическое

Р асполож ение субъ екта управлени я по о тн о ш е­
н и ю  к объекту

В н еш н ее, вн утрен н ее

П одготовленность управленческого персонала Л ю би тельское, п роф ессиональное

С п о со б  вы р аботки  уп равленческого реш ения К оллегиальное, еди ноначальн ое

С ти л ь управлени я А втокр ати ческое, д ем ократи ческое, вол ю н тар и ­
стск ое, п арти си п ати вн ое

Тип уп р авлен ческ и х взаи м освязей С убор д и н ац и он н ое, коорди н ац и он н ое

О тн ош ен и е к субъ екту управлени я или в осп р и ­
яти е воздействи я

П ринуди тельное, доверительное

К ачество управления Д и летан тское, качествен ное

С и стем н ость  управления Н еси стем н ое, си стем н ое

И спользуем ы е в упр авлени и знания Н аучное (теоретическое), эм пи ри ческое (прак­
тическое)

У ровень управлени я Государственное, р еги он альн ое, м ун и ц и п аль­
ное и т .д .

Н ап равлен н ость управлени я Горизонтальное, вертикальное

Эф ф ективность управлени я Эф ф ективное, неэф ф ективное

Ж есткость  (мягкость) управлени я Ж есткое, м ягкое

А втом атизац ия управлени я А втом ати зи р ован н ое, неавтом ати зи р ован н ое

Ф орм али заци я управления Ф орм али зован н ое, неф орм ализованное

П ерсониф икация управления П ерсониф ици рованное, неперсон и ф и ц и р о- 
ван н ое

К ом п етен тн ость  управления К ом п етен тн ое, н еком п етен тн ое

Управленчески е воздействия Н еп осредствен н ое, оп оср едован н ое

Возвращаясь к системе управления организацией, следует заметить, 
что она представляет собой определенную совокупность взаимосвязан­
ных и взаимодействующих элементов, имеющ ую связи с внеш ней средой 
и призванную  осущ ествлять процесс управления в интересах системы , 
организации. При этом возникают новые целостные свойства, называемые 
эмерджентными1.

1 Э м е р д ж е н т н о с т ь  -  н а л и ч и е  у  с и ст е м ы  с в о й с т в  ц е л о с т н о с т и  (э м е р д ж е н т н ы х  св о й ст в ), 
т . е . т а к и х  с в о й с т в , к о то р ы е  п р и с у щ и  с о с та в л я ю щ и м  ее  э л е м е н т а м и . Э м е р д ж е н т н о с т ь  я в л я ­
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Системауправления современной организации (предприятия) должна 
отвечать следующим основным требованиям:

-  адекватность технологии производства, требующей соответствую­
щ их форм контроля, организации и разделения труда;

-  должна оперативно реагировать на изменения факторов внешней 
и внутренней среды предприятия, конъюнктуры рынка;

-  адаптивность;
-  надежность;
-  обеспечивать высокую эффективность деятельности и управления 

предприятием;
-  обеспечивать конкурентоспособность организации и ее продукции;
-  отвечать требованиям субъектов влияния;
-  способствовать развитию организации, сотрудников;
-  обеспечивать внедрение достижений науки и передовой практики;
-  обладать способностью саморегулирования, чтобы любые отклоне­

ния от нормы быстро фиксировались (в идеале -  автоматически) и сразу 
вырабатывались и предпринимались контрмеры, возвращающие систему 
управления в прежнее нормальное состояние.

Непременным элементом любой системы управления является связь. 
Связь можно определить как важный для целей управления, взаимодей­
ствия канал обмена между субъектами вещ еством, энергией, информаци­
ей. Единичным актом связи выступает воздействие.

Связи могут быть прямыми, обратными, вертикальными, горизонталь­
ными, диагональными и т. д.

Прямая связь -  это воздействие субъекта управления на объект в виде 
управленческих команд, реш ений, рекомендаций и т. д.

Обратная связь -  это информация, исходящая от объекта управления 
к субъекту управления. Сущ ествование обратной связи означает, что ре­
зультат функционирования объекта управления определенным образом 
влияет на поступающ ие на него воздействия. Как правило, обратная связь 
выступает важным регулятором в системе управления.

Приведенные прямые и обратные связи относят к вертикальным. Кроме 
них сущ ествуют также горизонтальные связи, позволяющие реализовать 
формальные и неформальные отнош ения, способствующ ие передаче зна­
ний и навыков, обеспечивающие координацию действий субъектов одно­
го уровня по достижению системой управления поставленных перед ней

е тс я  о д н о й  и з ф ор м  п р о я в л е н и я  д и а л е к т и ч е с к о г о  п р и н ц и п а  п е р е х о д а  к о л и ч е ст в е н н ы х  и з м е ­

н е н и й  в к а ч е с тв е н н ы е .
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целей. Диагональная связь сущ ествует, например, меж ду специалистом 
одного отдела и начальником другого отдела.

Систему управления можно представить в общ ем, элементарном виде 
состоящей из двух подсистем: управляющей (субъекта управления) и управ­
ляемой (объекта управления), а также прямых и обратных связей между 
ними.

Сущ ествуют разные представления о системе менеджмента современ­
ной организации. Так, О. С. Виханский и А. И. Наумов выделяют в системе 
управления три подсистемы [8 ]. Первой подсистемой является то, что ранее 
было принято рассматривать как систему управления. Это совокупность 
управленческих органов, подразделений и исполнителей, выполняющих 
поставленные перед ними задачи, а также совокупность методов управле­
ния. Данная подсистема называется структурно-функциональной и высту­
пает как бы в роли «остова» системы управления.

Вторая подсистема -  информационно-поведенческая. Ее основными 
блоками являются:

-  управленческая идеология и ценностная ориентация системы управ­
ления;

-  интересы и поведенческие нормы участников процесса управления;
-  информация и коммуникации в системе управления.
Совокупность данных блоков в основном охватывает всю рассматри­

ваемую подсистему, хотя у  отдельных систем управления могут быть и до­
полнительные блоки, например блок национальных управленческих сте­
реотипов.

Третьей подсистемой является подсистем а саморазвития системы  
управления. Ее появление обусловлено стремлением к самосоверш енство­
ванию, поиску и разработке прогрессивных идей и внедрением их в прак­
тику. Она не просто отражает указанные качества, но и способствует их вос­
производству, распространению и практическому воплощению.

Данная подсистема может быть разделена на две части: первая -  ориен­
тирует систему управления на постоянное соверш енствование и развитие, 
вторая -  обеспечивает ее развитие.

В нашем представлении система управления (менеджмента) современ­
ной предпринимательской организации должна включать пять подсистем 
(рис. 2.2):

-  обеспечивающую;
-  целевую;
-  производственную;
-  развития;
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-  сбытовую (рыночную).
В представлении профессора Р. А. Ф атхутдинова [50] систем а м енед­

ж мента организации включает четыре подсистемы: целевую, обеспечива­
ющую, функциональную и управляющую.

Компонентами первой подсистемы являются: повыш ение качества вы­
пускаемых товаров и услуг, ресурсосбережение, расш ирение рынка сбыта 
товара, организационно-техническое развитие производства, социальное 
развитие коллектива и охрана окружающей среды.

Обеспечиваю щая подсистема включает: методическое, ресурсное, ин­
формационное и правовое обеспечение.

Функциональная подсистема включает следующие компоненты: марке­
тинг, планирование, организацию процессов, учет и контроль, мотивацию 
и регулирование.

Управляющая подсистема включает: управление персоналом, социо­
логию и психологию менеджмента, разработку, принятие и реализацию 
управленческих реш ений.

2.3. Научные подходы 
и принципы менеджмента

Эффективность менеджмента в значительной мере определяется исполь­
зованием научных подходов и принципов управления, обоснованностью 
их применения.
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Научный подход -  это общая установка субъектов на определенный поря­
док действий. В настоящее время применяются только некоторые научные 
подходы к менеджменту, что объясняется «узостью» их понимания.

Анализ теории и практики управления различными объектами позво­
ляет установить необходимость применения, по Р. А. Ф атхутдинову [24], 
13 научных подходов к менеджменту (табл. 2.2). Данные подходы можно от­
нести к главным принципам управления.

Принципы управления мож но определить как правила, которые фор­
мируются на основе объективных закономерностей, являются средством 
их практического использования.

Т а б л и ц а  2 . 2
П о д х о д ы  к м е н е д ж м е н т у

На з в а н и е К р а т к о е  с о д е р ж а н и е

А дм и н и страти вн ы й П ри ад м и н и стр ати вн ом  подходе р еглам ен ти рую тся ф ункции , права, 
обязан н ости , элем енты  си стем ы  м ен ед ж м ен та в н ор м ати вн ы х актах

В оспрои зводственны й В осп рои зводствен н ы й  подход о р и ен ти р ова н  на п остоян н ое в о зоб н о в ­
л ен и е прои зводства товар а для удовл етвор ен и я п о тр еб н о стей  ры н ка 
с м ен ьш и м и  затратам и

Д и н ам и чески й При ди н ам и ческом  подходе объект уп р авлен и я р ассм атри вается  в д и ­
алектическом  разви ти и , в п ри чи н н о-следств ен н ы х связях и соподчи- 
н ен н ости

И н теграц и он н ы й П ри и н тегр ац и он н ом  подходе устан авли ваю тся взаи м освязи  м еж ду 
отдельны м и п одси стем ам и  и элем ен там и  си стем ы  уп р авлен и я

К оличественны й С ущ н о сть  коли чествен н ого подхода заклю чается в и сп ол ьзован и и  к о­
ли чествен н ы х оц ен ок пр и п ом ощ и  м атем ати ч еск и х, ст ати сти ч еск и х, 
и н ж ен ер н ы х расчетов и т. д.

К ом плексн ы й П ри ком плексном  подходе учиты ваю тся техн и чески е, эк он ом и ческ и е, 
соци альны е и другие аспекты  м ен ед ж м ен та

М аркетинговы й М аркетинговы й подход п ред усм атр и вает о ри ен тац и ю  упр авляю щ ей 
подси стем ы  на п отр ебителя

Н орм ативн ы й П ри н орм ати вн ом  подходе устан авли ваю тся норм ы  и н орм ати вы  
в уп равлен и и

П оведенчески й П оведенчески й подход заклю чается в то м , чтобы  пом очь работн и ку 
осозн ать собствен н ы е возм ож н ости

П роцессны й П ри пр оц ессн ом  подходе уп р авл ен и е р ассм атри вается  как совокуп н ость  
взаи м освязан н ы х ф ункций

С и стем н ы й П ри си стем н о м  подходе лю бая си стем а р ассм атри вается как со в о к уп ­
н ость взаи м освязанны х элем ентов

С и туац и он н ы й С и туац и он н ы й  подход предп олагает, что п р и м ен ен и е различны х м ето ­
дов управлени я определяется кон кр етн ой  си туаци ей

Ф ункц иональны й С ущ н ость  ф ункционального подхода со сто и т в том , что п отребн ость 
р ассм атри вается как совокуп н ость  ф ункций , которы е н уж н о вы полнять 
для ее удовлетворения
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2.3. Научные подходы и принципы менеджмента

Ими должны руководствоваться субъекты (органы) управления в про­
цессе управления конкретными объектами в целях обеспечения высокой 
эффективности управленческой деятельности.

Впервые терм ин  «принципы управления» ввел Ф. Тейлор, который 
в 1911 г. опубликовал работу под названием «Принципы научного менед­
жмента». На основе изучения способов выполнения работ и трудовых опе­
раций он сформулировал четыре принципа управления индивидуальным 
трудом рабочих:

-  научный подход к выполнению каждого элемента работы;
-  научный подход к подбору, обучению и тренировке рабочего;
-  кооперация с рабочими;
-  разделение ответственности за результаты между менеджерами 

и рабочими.
Д ругой известны й специалист в области м енедж м ента -  А. Файоль 

в 19X6 г. в книге «Общая промышленная администрация» предложил фор­
мализованное описание работы управляющих в организациях и сформули­
ровал 14 принципов  управления, которыми предлагалось руководствоваться 
при реш ении управленческих задач и выполнении функций менеджмента 
(табл. 2 .3). При этом он относил к приоритетным два принципа -  единона­
чалия и единства действий.

Американский исследователь Г. Эмерсон в книге «Двенадцать принци­
пов производительности» привел следующие управленческие принципы:

-  точно поставленные цели;
-  здравый смысл;
-  компетентная консультация;
-  дисциплина;
-  справедливое отнош ение к персоналу;
-  оперативный, надежный, полный, точный и постоянный учет;
-  диспетчеризация;
-  нормы и расписание;
-  нормализация условий;
-  нормирование операций;
-  написанные стандартные инструкции;
-  вознаграждение за производительный труд.
Ведущ ими принципами Г. Эмерсон считал точно поставленные цели 

и здравый смысл.
Социолог М. Вебер на основе обобщ ения прусского опыта управления 

административными организациями разработал так называемые универ­
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сальные правила, которыми, по его мнению, должны руководствоваться 
любые органы управления.

Т а б л и ц а  2 . 3

П р и н ц и п ы  м е н е д ж м е н т а  ( п о  А .  Ф а й о л ю )

Глава 2 . Теоретические основы менеджмента

П р и н ц и п С о д е р ж а н и е  п р и н ц и п а

Разделени е труда С пец иали заци я работ для эф ф ективного использовани я рабочей силы 
(за счет сокращ ени я числа целей , н а которы е направляю тся усилия 
работаю щ их)

П олномочия К аж дом у работаю щ ем у долж ны бы ть делегированы  полном очия, д о ста­
и о тветствен н ость точны е для того, чтобы  нести ответственность за вы полнение работы

Д и сц и п ли н а Рабочие долж ны  подчиняться услови ям  соглаш ен и я с р уководством , 
м енедж еры  долж ны  п р и м ен ять сп раведливы е сан к ц и и  к наруш ителям  
ди сци плины

Единоначали е Р аботн и к получает распор яж ен и я и отчиты вается только перед одним  
неп оср едствен н ы м  начальником

Е д и н ство  д ей стви й Все д ей стви я, и м ею щ и е оди н аковую  цель, долж ны  объединяться 
в группы  и осущ ествляться по ед и н ом у плану

П одчи ненность И нтересы  орган и зац и и  и м ею т п р еи м ущ ество  п ер ед и н тер еса м и  и н ­
ли чн ы х ин тер есов ди ви дуум ов

В озн аграж ден и е
п ер сон ал а

П олучение работн и кам и  сп раведли вого возн аграж д ен и я за свой  труд

Ц ентрали заци я Е стествен н ы й  порядок в ор ган и зац и и , и м ею щ ей  уп равляю щ и й  центр. 
Л учш и е результаты дости гаю тся  пр и верной п р оп ор ц и и  м еж ду ц ен ­
тр али заци ей  и дец ен тр ал и зац и ей . П олном очия (власть) долж ны  дел е­
гироваться п р оп орц и он ал ьн о ответствен н ости

Скалярная цеп ь Н еразры вная цепь ком ан д, по котор ой  передаю тся все р аспоряж ени я 
и осущ ествляю тся ком м ун и кац и и  м еж д у всем и ур овн ям и  и ер архии 
(«цепь начальников»)

П орядок Рабочее м есто для каж дого р аботн и ка и каж ды й р аб о тн и к  н а своем  
м есте

С правед ли вость Установленны е п рави ла и соглаш ен и я долж ны  п роводи ться в ж и зн ь 
сп раведливо на всех ур овн ях  скалярной цепи

С таби л ьн ость  персонала Установка работаю щ и х н а лояльность по отн о ш ен и ю  к орган и зац и и  
и долгосрочн ую  работу, так  как вы сокая текучесть сн и ж а ет эф ф ектив­
ность

И н и ц и ати ва П оощ р ен и е р аб о та ю щ и х к вы работке н езав и си м ы х суж ден и й  в гр а н и ­
ц ах д ел еги р ован н ы х и м  полн ом очи й  и вы полняем ы х работ

К ор п орати вн ы й  дух Гарм ония ин тер есов пер сон ала и орган и зац и и  о б есп еч и в ает еди н ство  
уси л и й  («в еди нении -  сила»)

Изучение принципов управления было в дальнейшем продолжено ря­
дом отечественных и зарубежных ученых.

Принципы управления отражают теоретический идеал управления, 
к достиж ению  которого необходимо стремиться. Реализация этих прин­
ципов является критерием эффективности и научности управления на всех 
его уровнях.
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2.з. Научные подходы и принципы менеджмента

Принципы управления целесообразно использовать:
-  при построении или соверш енствовании системы управления, при 

этом они выступают в качестве ограничительных условий создания опре­
деленной системы (структуры) управления;

-  при оценке системы управления, результатов процесса управления. 
В этом смысле они превращаются в критерии оценки, результативности 
работы органов управления.

Принципы управления отличаются значительным разнообразием. Они 
бывают научными и прагматическими, общ ими и частными, комплексны­
ми и функциональными и т. д. Их также можно классифицировать: по уров­
ням управления, по объектам и субъектам управления, по функциональным 
областям и т .д .

При формировании, функционировании и развитии системы м енед­
жмента необходимо соблюдать целый ряд принципов управления, которые 
являются общ ими для м ногих систем управления. В их числе принципы:

-  оптимального сочетания специализации и универсализации при 
осуществлении управления;

-  экономичности управления (при выборе способов и средств для 
осуществления управления и достижения цели необходимо учитывать и 
ограничивать затраты -  трудовые, материальные, временные, финансо­
вые и др.);

-  эффективности управления, предполагающий достижение макси­
мально высоких результатов при фиксированных затратах на управление 
(ресурсах) или определенных результатов при минимальных или предель­
ных затратах на управление (ресурсах);

-  обеспечения соответствия способов и средств воздействий состоя­
нию объекта управления (при управлении необходимо учитывать состоя­
ние и тенденции развития объекта управления);

-  соответствия полномочий поставленным задачам, должностным 
обязанностям (руководство должно делегировать органам и кадрам управ­
ления полномочия, необходимые для выполнения поставленных перед 
ними задач);

~ адекватности реакции управляющей подсистемы отклонениям 
управляемой подсистемы от заданной величины;

-  исключения (только при значительных отклонениях от стандартов 
и правил должна срабатывать система контроля);

-  обеспечение оптимального уровня централизации (децентрали­
зации) управления (в каждой системе управления в конкретный период 
времени должен быть оптимальный уровень централизации (децентрали­
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зации) выполнения соответствующ их управленческих функций). С этим 
связано два полярных по смысловому содержанию принципа управления: 
принцип единоначалия и принцип групповой самоорганизации. В этом 
диалектическом единстве, взаимодействии полярных принципов и состо­
ит подлинная природа и сущность современного менеджмента.

Приведенные принципы управления являются традиционными, или ка­
ноническими. Кроме того, они являются общ ими, т. е. характерными для 
любой подсистемы. Вместе с тем каждая подсистема системы управления 
должна формироваться и функционировать на основе ещ е и специфиче­
ских принципов. Так, специфическими принципами управления персона­
лом являются: интеграции персонала, оптимизации кадрового потенциала, 
стимулирования персонала и др.

Сформировавшаяся в последние годы на Западе система взглядов на ме­
неджмент выделяет социальный аспект управления: менеджмент направ­
лен на человека, на то, чтобы усилия людей сделать более эффективны­
ми. При этом выработаны принципиально новые правила или принципы 
управления:

-  гуманности управления, предполагающий предоставление приори­
тетов потребностям и ценностным представлениям работающих;

-  ответственности как условия успеш ного менеджмента;
-  создание атмосферы в фирме, способствующ ей развитию способно­

стей работающих;
-  долевого участия каждого работающего в результатах фирмы;
-  ориентации деятельности предприятия на потребителя;
-  устойчивости к воздействиям факторов внеш ней среды (при изм е­

нении отдельных элементов микро- или макросреды организации систе­
ма управления должна продолжать функционировать и выполнять по­
ставленные задачи);

-  ориентации менеджмента на конечные результаты работы;
-  использования методов работы с людьми, обеспечиваю щ их удов­

летворенность работой;
-  привлечения работников к управлению;
-  участия менеджеров в работе групп на всех этапах как условие согла­

сованности работы;
-  динамизма формирования и развития инноваций;
-  этики бизнеса;
-  честности и доверия к людям;
-  опоры на фундаментальные основы менеджмента: качество, затра­

ты, сервис, нововведения, контроль ресурсов, персонал;
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-  обеспечения качества личной работы и ее постоянного соверш ен­
ствование.

В процессе социально-эконом ического развития России некоторые 
п р ин ц и п ы  управления, характерны е для ф ункционирования  ад м и н и ­
страти вн о-ком ан дн ой  систем ы  хозяй ствовани я, потеряли свою  акту­
альность, наприм ер принцип дем ократического централизм а в сущ е­
ствовавш ей в последние десятилетия интерпретации. В то же время вы­
рабаты ваю тся новые принципы  управления, адекватны е соврем енны м  
условиям, наприм ер принцип устойчивости к воздействиям факторов 
внеш ней среды.

2.4. Методы управления

Методыуправления -  это способы воздействия управляющей подсистемы -  
субъекта управления -  на управляемую подсистему -  объект управления 
(работник, коллектив, организационно-экономический объект управле­
ния) для достиж ения поставленны х целей. Различают методы прямого 
и косвенного воздействия, формальные и неформальные. При использо­
вании методов прямого воздействия предполагается получить непосред­
ственный результат воздействия; методами косвенного воздействия созда­
ются условия для достижения высоких результатов. Соотнош ение методов 
формального и неформального воздействия отражает характерные черты 
стиля управления.

В системе методов управления выделяются общие методы. К ним тради­
ционно относятся экономические, административные (иногда их называют 
организационными) и социально-психологические методы.

Экономические методы управления представляю т собой совокупность 
способов воздействия на экономические интересы объекта управления, 
основанных на сознательном использовании требований экономических 
законов. Эти методы можно подразделить на две группы:

-  методы, используемые федеральными, региональными и м уници­
пальными органами;

-  методы, используемые предприятиями (организациями).
К первой группе относятся налоговые системы и кредитно-финансовые 

механизмы страны и региона, т. е. экономические факторы внешней среды 
предприятия.

Вторую группу составляют:
-  система материального поощрения, стимулирования работников;
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-  система ответственности за качество и эффективность работы, си­
стема штрафов и порицаний, снижения или полного снятия льгот;

-  экономические нормативы функционирования организации (фон­
довооруженность и производительность труда, нормы рентабельности 
по видам продукции и т.д .), которые разрабатываются на основе марке­
тинговых исследований, анализа показателей качества продукции, уров­
ня производства и включаются в бизнес-план;

-  коммерческий расчет.
Важнейшим экономическим методом управления является стимулиро­

вание персонала, направленное на повыш ение качества и эффективности 
работы каждого и осущ ествляемое путем  использования инструментов 
м отивации. К современны м формам экономического стим улирования 
можно отнести:

-  формирование системы заработной платы в зависимости от количе­
ства и качества труда;

-  бонусы в виде дополнительных вознаграждений, премий, надбавок 
к основной заработной плате;

-  участие работника в распределении прибыли и капитале организа­
ции;

-  предоставление работнику льгот и привилегий в виде формирова­
ния пенсионного фонда, оплаты транспортных услуг, аренды жилья и дет­
ских учреждений, обучения, повышения квалификации, лечения и отдыха;

-  предоставление работнику льгот при приобретении продукции, вы­
пускаемой организацией;

-  предоставление работнику льготных кредитов;
-  льготное страхование жизни работника и др.
Важным экономическим методом управления в м асш табах предпри­

ятия, позволяющ им достичь прибыльности бизнеса, является ком мерче­
ский расчет. Этот метод ведения хозяйства (в наш ей стране его называют 
хозяйственны м  расчетом) предусматривает сопоставление в денеж ной 
форме произведенных затрат и полученных результатов хозяйственной 
деятельности и обеспечение прибыльности деятельности. В рамках ком ­
мерческого расчета используются такие экономические рычаги и инстру­
менты, как политика в области ценообразования, издержек производства 
и обращ ения, финансирования и кредитования, а также прибыли, фондо­
отдачи, рентабельности, заработной платы. Причем использование этих 
рычагов долж но быть комплексным, т .е .  охваты вать все необходим ы е 
рычаги, и системным -  охватывать весь объект управления по всей его 
иерархии.
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Сущ ествую т различные способы и формы использования экономиче­
ских рычагов и инструментов. Так, политика ценообразования ориентиро­
вана на приспособлении структуры и уровня цен к требованиям и условиям 
рынка. В отнош ении издержек производства и обращения первостепенное 
значение придается снижению затрат на каждом этапе деятельности за счет 
соверш енствования технологии производства, повышения качества про­
дукции, улучшения материально-технического снабжения и форм хозяй­
ственных связей между предприятиями, повышения производительности 
труда, экономии на затратах труда, а также на транспортных, экспедитор­
ских, административных и других расходах.

Политика в области финансирования и кредитования предусматрива­
ет определение источников финансирования и направлений распределе­
ния средств, перемещ ения их между подразделениями с целью получения 
устойчивой прибы ли в масш табе фирмы, обеспечение лучших условий 
получения займов и кредитования.

Административные методы управления включают:
-  систему законодательных актов страны и региона;
-  систему нормативных и методических (обязательных к примене­

нию) документов организации;
-  систему оперативного управления (систему власти).
В систем у законодательных актов страны и определенного региона 

входят законы, указы, постановления, стандарты, положения, методики 
и другие документы, утвержденные федеральными и региональными ор­
ганами для обязательного применения на соответствующ ей территории. 
При определении их состава, структуры и содержания должны учитываться 
научные, теоретические и практические аспекты управления.

Система нормативных и методических документов предприятия вклю­
чает стандарты, методики, положения, инструкции и подобные документы 
долговременного использования, должностные регламенты, а также при­
казы, распоряжения, указания, утвержденные руководством предприятия. 
Эти документы должны регламентировать состав, содержание и взаимос­
вязи всех подсистем менеджмента конкретной организации.

Важ ное значение имеет и систем а оперативного управления. С ущ е­
ствует четыре способа реализации своей власти руководителем, которые 
находятся в диапазоне от прямого использования до практически полно­
го отказа от власти. Речь идет о распоряжениях, популяризации, участии 
в управлении и передаче полномочий и ответственности.

Адм инистративны е методы ориентированы  на такие мотивы п ове­
дения, как осознанная необходимость дисциплины труда, чувство долга,
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стремление человека трудиться в определенной организации и т. п. Эти 
методы отличает прямой характер воздействия: любой регламентирующий 
и административный акт подлежит обязательному исполнению.

Для административных методов характерно их соответствие правовым 
нормам, действующим на определенном уровне управления, а также актам 
и распоряжениям вышестоящих органов управления.

Социально-психологические методы управления направлены на управле­
ние социально-психологическими процессам в коллективе для достиж е­
ния поставленной цели при сохранении здоровья работников и хорош его 
морально-психологического климата в коллективе, соблюдения законода­
тельства и требований нормативных актов.

Объектами управления социально-психологическими процессами яв­
ляются:

-  личностные характеристики работников, а также их психические 
и психофизиологические особенности;

-  способы организации труда и рабочих мест;
-  система подбора, расстановки, подготовки и переподготовки кадров;
-  информационное обеспечение и его использование;
-  система стимулирования работников;
-  морально-психологический климат в коллективе;
-  социально-бытовые условия работников.
Управление социально-психологическими процессами включает:
-  разработку норм и нормативов социально-психологических про­

цессов;
-  анализ, учет и контроль выполнения норм и нормативов социаль- 

но-психологических процессов;
-  разработку мероприятий по нормализации и оздоровлению соци­

ально-психологических процессов;
-  организацию и контроль за выполнением этих мероприятий;
-  социальное стимулирование развития коллективов;
-  регулирование социально-психологических процессов.
Важное значение в обеспечении высокой эффективности работы кол­

лектива имеет создание и сохранение в нем благоприятного социально­
психологического климата (СПК).

При формировании коллектива и исследовании межличностных отно­
ш ений рекомендуется использовать социометрические методы, составляя 
социом атрицы  и социограммы. Они позволяю т определять отнош ения 
членов группы друг к другу и степень сплоченности коллектива, выявлять
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лидера, а также устанавливать социометрический статус и эмоциональную 
экспансивность работников.

Важный блок методов управления трудовым коллективом социального 
характера составляет так называемый социальный пакет.

Социальный пакет -  это дополнительны е прямые и непрямые (кос­
венные) выгоды, которые работодатель предоставляет своему сотруднику. 
Набор этих благ можно условно разделить следующим образом (рис. 2.3).

Р и с .  2 . 3 .  С т р у к т у р а  с о ц и а л ь н о г о  п а к е т а

Прямые выгоды работаю щ их можно, хотя и непросто, разделить на ма­
териальные и нематериальные составляющие. Первые включают: премии 
по результатам работы за месяц, год; участие в прибыли организации; бо­
нусы и т. д. Нематериальные выгоды представляют собой: ордена и медали, 
почетные грамоты, нагрудные знаки и значки, повышение статуса, почет­
ные звания и др.

В то же время непрямые выгоды мож но разделить на гостребования 
и элементы (формы) корпоративного обслуживания. При этом гостребо­
вания могут включать: пенсионное обеспечение; оплату учебных отпусков; 
оплату очередных отпусков; оплату отпусков по болезни, отпусков по уходу 
за детьми и т. д. К основным элементам (методам) корпоративного обслу­
живания можно отнести: медицинскую страховку; служебный автомобиль; 
скидки на товары собственного производства, дотации на питание, оплату 
мобильного телефона, предоставление общ ежития, кредиты под льготные 
проценты , бесплатный м едицинский осмотр (диспансеризацию) и т .д .

Трудовой кодекс РФ (ст. 41) предусматривает включение указанных вы­
год работающих в коллективный договор, который представляет собой пра­
вовой акт, регулирующий социально-трудовые отнош ения в организации 
и заключаемый работниками и работодателем в лице их представителей.

По данным опроса руководителей промышленных предприятий России, 
проведенного Центром исследований рынка труда Института экономики 
РАН, 15 % их считают своим долгом обеспечивать социальные потребности 
своих работников, 14% используют социальную политику как инструмент
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привлечения квалиф ицированны х специалистов и лиш ь 2% извлекаю т 
прибыль из своих социальных объектов. п %  опрош енных считают наибо­
лее важным иметь в своем распоряжении дома отдыха; столько же -  м еди­
цинские учреждения.

Необходимо отметить, что система методов управления находится в по­
стоянном развитии. Так, при переходе от административно-командной си ­
стемы к рыночной получили развитие экономические методы управления. 
Кроме того, в результате демократизации общ ественной жизни и экономи­
ки возросла роль человеческого фактора, поэтом у больше внимания стало 
уделяться социально-психологическим методам управления.

Следует также заметить, что используемые в практической деятельно­
сти методы управления являются, как правило, ком плексными, т. е. они 
учитывают одновременно экономический интерес, моральное и м атери­
альное стимулирование, социально-психологические факторы. При этом 
отдельные методы как бы дополняю т друг друга в конкретны х си туаци ­
ях, позволяют комплексно устанавливать влияние на объект управления 
различных факторов. В этих условиях менеджеры всех уровней должны 
уметь владеть комплексом методов управления, делать правильный выбор 
и применять именно те методы, которые в данных конкретных условиях 
являются наиболее эффективными.

Контрольные вопросы
1. Что такое менедж мент?
2. Где преж де всего следует использовать понятие «менеджмент»?
3 . В чем состоит сущ ность управления?
4 . Какие подсистемы  мож но выделить в систем е м енедж мента?
5. Каково соотношение понятий «управление» и «менеджмент»?
6 . Что включает в себя си стем а управления в элем ентарном  виде?
7 . Что такое субъект управления?
8 . Почему в м енедж м енте сочетаются наука и искусство?
9 . Какова роль творческого фактора в новы х концепциях управления?
хо. Какие принципиальны е изменения происходят в систем е м енедж м ента 

в условиях растущ ей непредсказуем ости, новизны  и слож ности окружения?
и . Что такое принципы  управления?
12. Кто впервые ввел понятие «принципы менеджмента»?
13. В чем состоит сущ ность систем ного подхода к управлению ?
14. Что явилось причиной появления си стем н ого подхода в м енедж менте?
15- Какой основной принцип определяет содерж ание новы х концепций уп р ав­

ления?
16. В чем состоят принципиальны е различия в развитии формальных и пове­

ден чески х подходов в менедж менте?
17. Что означает принцип «социального партнерства» в управлении?
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18. В чем состоит отличие основны х при нци пов управления от частных?
19- Какие сущ ествую т частны е принципы  управления?
20. В каком соотн ош ени и  находятся принцип эфф ективности и принцип эко­

ном ичности управления?
21. В чем состои т необходим ость осущ ествления принципа соответствия сп о­

собов, средств и воздействий законом ерностям , при сущ и м  объектам управления?
22. Что такое методы  управления?
23. На чем основы ваю тся адм инистративны е методы  управления?
24. Какие методы управления получили у  нас в последние годы наибольш ее 

развитие?
25 . Каковы общ ие методы управления?
2 6 . Каково значение эконом ических методов управления в соврем енны х рос­

си й ски х условиях?
27. На чем основы ваю тся эконом ические методы управления?
28. На чем основы ваю тся социально-психологические методы управления?
29 . На каки х уровнях управления преи м ущ ественно используются адм и ни ­

стративны е методы?
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В г л а в е  з р а с с м а т р и в а ю т с я  п р о ц е с с  и о б щ и е  ф у н к ­
ц и и  у п р а в л е н и я  ( п л а н и р о в а н и е ,  о р г а н и з а ц и я ,  м о ­
т и в а ц и я ,  к о н т р о л ь ,  к о о р д и  н а ц  и я ) ; у п р а в л е н ч е с к о е  
р е ш е н и е :  п о н я т и е ,  к л а с с и ф и к а ц и я ,  с т а д и и  и э т а п ы  

п р и н я т и я  и р е а л и з а ц и и

3.1. Процесс и функции управления

Управление следует рассматривать как процесс. Процесс управления -  это 
совокупность непрерывных, последовательно выполняемых, взаим освя­
занных действий по формированию и использованию ресурсов организа­
ции для достижения ею своих целей. Эти действия называются функциями. 
Таким образом, процесс управления представляет собой совокупность всех 
функций.

Функции управления -  это относительно самостоятельные, специализи­
рованные и обособленные виды управленческой деятельности, объективно 
необходимые для реализации целей системы управления. Для того чтобы 
считаться таковой, функция управления должна иметь четко выраженное 
содержание, разработанный механизм ее осущ ествления и определенную 
структуру, в рамках которой завершается ее организационное обособление. 
Под содержанием подразумеваются действия, которые должны осущ ест­
вляться в рамках конкретной функции.

Содержание функций, осуществляемых в процессе управления, зависит 
от типа организации (административная, общ ественная, образовательная 
и т.д .), от размеров и сферы ее деятельности (производство, торговля, ока­
зание услуг), от уровня в управленческой иерархии (высший уровень руко­
водства, средний или нижний), от роли внутри организации (производство, 
маркетинг, финансы, кадры) и целого ряда других факторов.

Несмотря на разнообразие функций управления в организации, сущ е­
ствуют однородные виды деятельности. Так, почти сто лет назад А. Файоль 
выделил ш есть основны х видов деятельности, или операций, в ор ган и ­
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зации производства и управления предприятием , которы е приходится 
выполнять управленческому персоналу:

-  технические;
-  коммерческие;
-  финансовые;
-  защ итные (по охране);
-  бухгалтерские (счетные);
-  административные.
К числу административны х операций А. Файоль отнес следующие пять:
-  предвидение (прогноз и составление программы действий);
-  организация (создание двойного организм а фирмы -  материально­

го и социального);
-  распорядительство (приведение в действие персонала фирмы и устра­

нение обнаруживаемых отклонений от заданной программы действий);
-  согласование (или координация, т. е. правильное сочетание всех 

действий и усилий);
-  контроль исполнения.
В соврем енны х работах по теории м енедж м ента вместо устаревш его 

понятия «административные операции» предпочитают говорить о функ­
циях управления.

Современные исследователи разработали несколько иной переченьуправ- 
ленческих функций: планирование, организация, распорядительство (или ко­
мандование), мотивация, руководство, координация, контроль, коммуника­
ция, исследование, оценка, принятие решений, прогнозирование, информи­
рование, кооперирование, воспитание, несение ответственности, управление 
персоналом, «паблик рилейшнз», представительство, ведение переговоров 
или заключение сделок и др. Практически в каждой работе по управлению 
содержится свой перечень управленческих функций, отличающийся от других.

М ожно выделить из всей совокупности функций управления те функ­
ции, которые:

-  являются составными частями лю бого процесса управления вне за­
висимости от особенностей (размера, назначения, формы собственности 
и т. д.) той или иной организации;

-  не зависят от объекта, так как применимы к любым социально-эко­
ном ическим системам и процессам.

В связи с этим данные функции управления являются общ ими, некото­
рые авторы [6], [7] называют их основными.

Считаем целесообразным выделять пять общ и х функций управления:
-  планирование (выбор целей и план действий по их достижении);
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-  организация (распределение задач между подразделениями или ра­
ботниками и установление взаимодействия между ними);

-  мотивация (стимулирование исполнителей к осущ ествлению  за­
планированных действий и достиж ению  поставленных целей);

-  координация (обеспечивает соответствие и согласованность между 
различными частями управляемой системы путем установления рацио­
нальных связей);

-  контроль (соотнесение реально достигаемы х или достигнуты х р е­
зультатов с запланированными).

Указанные общ ие функции управления объединены связующ ими про­
цессами коммуникации и принятия реш ений. Взаимосвязь между этими 
функциями может быть представлена круговой диаграм м ой, показываю­
щ ей содержание лю бого процесса управления (рис. зл). Стрелки на д и а­
грамме показывают, что движение от планирования к контролю возможно 
лишь путем выполнения работ, связанных с организацией процесса и с м о­
тивированием работающ их. В центре диаграммы находится функция коор­
динации, обеспечивающая согласование и взаимодействие всех остальных.

Рассмотрим последовательно содержание каждой из общ и х функций 
управления.

Р и с .  з л .  С х е м а  п р о ц е с с а  у п р а в л е н и я  

З Л . 1 . Планирование

Планирование -  это первая, весьма важная функция процесса управления, 
представляю щ ая собой процесс разработки планов, определяю щ их то, 
что нужно сделать (достичь) и какими методами, сообразуясь со временем 
и пространством.
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Если плановые показатели недостаточно обоснованы, то, как бы хорошо 
организация ни работала на последующ их этапах, результат будет низким. 
Поэтому от правильно сф орм улированны х планов в значительной мере 
зависит качество управления.

Функция планирования призвана ответить на следующ ие вопросы:
-  где мы находимся в настоящ ее время? Менеджеры должны оценить 

сильные и слабые стороны организации в основных ее областях (финансы, 
персонал, маркетинг, НИОКР), чтобы определить, чего может реально до­
биться организация;

-  куда мы хоти м  двигаться? М енедж еры  долж ны , оценивая воз­
м ож н ости  и угрозы  в окруж аю щ ей орган и заци ю  среде, определить, 
каким и долж ны  бы ть цели орган и заци и  и что м ож ет пом еш ать и х д о ­
стиж ен ию ;

-  как мы собираемся это сделать? Менеджеры реш ают, что должны де­
лать члены организации для достиж ения целей.

Основные задачи планирования деятельности организации:
-  выбор оптимальной стратегии деятельности организации на основе 

прогнозов альтернативных вариантов;
-  обеспечение устойчивости функционирования и развития органи­

зации;
-  формирование оптимального по номенклатуре портфеля иннова­

ций и инвестиций;
-  комплексное обеспечение выполнения планов;
-  формирование организационно-технических и социально-эконо­

м ических мероприятий, обеспечиваю щ их выполнение планов;
-  координация выполнения планов по заданиям, исполнителям, ре­

сурсам, срокам и качеству;
-  стимулирование выполнения планов.
К принципам  планирования, которые касаются и целеполагания, от­

носятся:
-  ранж ирование объектов по их важности;
-  обеспечение обоснованности и сбалансированности плана;
-  вариантность при осущ ествлении планирования;
-  непрерывность планирования;
-  обеспечение преемственности стратегического, тактического и опе­

ративны х планов;
-  единство (означает связь планируемого звена с организацией в целом);
-  автоматизация планирования;
-  согласование плана с параметрами внеш ней среды;
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-  участие в процессе планирования тех, кого план непосредственно 
затрагивает;

-  обеспечение обратной связи системы планирования при управлении.
Их соблюдение является обязательным условием разработки обосн о­

ванного плана.
Функция «планирование» начинается, как правило, с целеполагания, 

т. е. установления цели (целей) системы.
Цели -  это конкретные конечные состояния, на достиж ение которых 

направлена деятельность того или иного субъекта (организации, коллек­
тива, человека). Цели определяют организационны е отнош ения, на них 
базируются системы мотивации и контроля.

Сущ ествует несколько признаков классификации целей, в том числе 
по сфере реализации, по масш табу охвата, по уровню  иерархии и т. д. По­
следний предполагает выделение стратегических, тактических и опера­
тивны х целей.

Имеется несколько ключевых требований, которые предъявляются к це­
лям:

-  реальность;
-  гибкость;
-  ориентированность во времени;
-  ориентированность на результат;
-  конкретность;
-  непротиворечимость, совместимость друг с другом;
-  прозрачность и проверяемость;
-  актуальность;
-  упорядоченность;
-  приемлемость для основных субъектов влияния.
При наличии у системы управления нескольких взаимосвязанных це­

лей возникает необходим ость построения систем ы  (дерева) целей. Оно 
состоит в разработке иерархии целей, т. е. упорядоченной совокупности 
соподчиненных целей, расположенных по уровням общ ности, значимости 
и целесообразной последовательности достиж ения.

Цели в организации должны устанавливаться с учетом различных ин ­
тересов субъектов влияния. При этом должен достигаться баланс их и н ­
тересов.

Цели должны иметь статус закона для организации, ее подразделений 
и членов, однако они могут изменяться.

Планирование включает:
-  анализ ситуации и факторов внеш ней и внутренней среды;
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-  установление целей и задач;
-  разработку стратегий, программ и планов для достиж ения целей;
-  определение необходимых ресурсов и их распределение по целям 

и задачам;
-  доведение планов до всех, кто их должен выполнять и кто несет от­

ветственность за их реализацию.
Сущ ествует несколько способов планирования: централизованно (свер­

ху вниз), децентрализовано (снизу вверх), в смеш анном  порядке.
Сущ ествует значительное количество видов планирования и признаков 

их классификации. Важ нейш им признаком классификации видов плани­
рования является иерархия планирования. Дело в том, что отдельные планы 
организации могут находиться в отнош ении соподчиненности друг к другу. 
Принято различать три уровня иерархии планирования:

-  стратегический (высший);
-  тактический (средний);
-  оперативный (низший).
Эти уровни планирования можно характеризовать следующим образом 

(рис. 3.2).
Из стратегического планирования вытекает тактическое, из последне­

го -  оперативное. В соответствии с последним по каждому направлению 
деятельности организации определяется объем деятельности, составляются 
планы по привлечению рабочей силы и капитальных вложений, планы вы­
пуска продукции. Годовой план детализирует планы производства и сбыта 
поквартально и помесячно. При этом каждое подразделение периодически 
уточняет прогнозы продажи и затраты и приводит свои планы в соответ­
ствие с этими уточнениями.

Признаки

Уровни

Период (гори­
зонт) планиро­

вания

Детали­
зация пара­

метров

Точность
плани­

рования

Дифферен­
циация пла­

нов

Структури­
зация про­

блем

Преобладание 
показа!елей 

идано»

Преимущест­
венный учет 

факторов

Ответ­
ствен­
ное гь

Стратегический долгосрочный 
(> 3 лет)

глобальные
параметры

низкая слабая
(общий
план)

слабак 
стру кту- 
ризацня 

проблем)

качественных внешней
срелы

собствен­
ников.

топ-
менеджеров

Тактический среднесрочный 
(1-3 года) ! 1 I 1 I ! менеджеров

низшего
уровня

Оперативный краткосрочный
(< 1 год)

летальные
параметры

высокая сильная 
(мною ча­
стных пла­

нов)

четкая 
структури­
зация про­

блем

количест­
венных

внутренней
среды

менеджеров
низшего
уровня

Р и с .  3 - 2 . Х а р а к т е р и с т и к а  у р о в н е й  п л а н и р о в а н и я
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О перативное планирование деятельности предприятия осущ ествля­
ется в ряде случаев на основе бизнес-плана. В нем должен быть определен 
курс, которого нам ерена придерж иваться организация в определенны й 
пром еж уток времени (обычно год, но в сегодняш них российских условиях 
нестабильности российской экономики горизонт бизнес-планирования 
может снижаться до 1-3  месяцев).

Бизнес-план разрабатывается в следую щ их основных случаях:
-  при освоении новых сфер деятельности организации;
-  при создании новых видов бизнеса;
-  при реш ении вопросов выхода организации из кризиса неплатежей;
-  при приватизации государственных и муниципальных предпри­

ятий (для обоснования предложений по приватизации и определению 
круга задач по санированию (оздоровлению) приватизируемых предпри­
ятий);

-  при открытии организаций;
-  при внедрении новых продуктов.
Кроме того, заимодавцы или инвесторы, прежде чем вкладывать день­

ги в бизнес, должны знакомиться с бизнес-планом. При этом им следует 
обращ ать внимание на деловую репутацию предпринимателя, денежный 
поток по обслуживанию долга, обеспечение гарантий и долю собственного 
капитала.

Бизнес-план также, по существу, является эталоном, с которым можно 
сравнивать фактические результаты деятельности организации.

Таким образом, бизнес-план всегда является важ нейш им  документом. 
В нем следует:

-  ставить реальные цели;
-  показывать пути их достижения;
-  определять необходимые ресурсы.
Разделами бизнес-плана являются:
-  краткое содержание;
-  историческая справка;
-  основные продукты и/или услуги;
-  анализ рынка и маркетинг;
-  производство;
-  управление;
-  организация и персонал;
-  собственность;
-  финансовый анализ;
-  риски и доходы;
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-  задачи и основные этапы;
-  приложения.
Размеры и содержание бизнес-плана определяются его целью и предпо­

лагаемыми адресатами. Он должен быть настолько лаконичным, насколько 
это позволяет необходимость полно и точно изложить предмет.

3.1.2. Организация

Следую щ ей ф ункцией процесса управления является организация\ она 
включает:

-  деление организации на подразделения, распределение между под­
разделениями и работниками задач, функций, полномочий и ответствен­
ности ;

-  формирование организационной структуры организации;
-  формирование определенной организационной культуры орган и­

зации;
-  организацию выполнения принимаемы х реш ений;
-  делегирование менеджерами подчиненным задач и полномочий;
-  организацию  производственного, торгового и иных процессов;
-  организацию трудовой деятельности работников;
-  преобразование (реорганизация) организации в ходе ее развития 

(техническое перевооружение, реконструкция предприятия и т. д.).
М ож но рассм атривать управленческие процессы  и и х организацию . 

Эти процессы подразделяются на основные, вспомогательные и обслуж и­
вающ ие. При этом в качестве предмета труда выступают управленческое 
реш ение, информация, документы. Если операция направлена на изм ене­
ние параметров предмета труда, то процесс является основным. К обслу­
ж иваю щ им  управленческим процессам относятся накопление, контроль 
и передача предмета труда, к вспомогательным -  операции, в результате 
которых создаются нормальные условия для выполнения основных и об­
служ иваю щ их процессов.

Важ нейш им и принципам и рациональной организации управленче­
ских процессов можно считать следующие:

-  пропорциональность;
-  непрерывность;
-  пропорциональность;
-  непрерывность;

1 Д а н н ы й  т е р м и н  и м е е т  с л о ж н у ю  с е м а н т и к у , н е с к о л ь к о  см ы с л о в ы х  з н а ч е н и й . Д р у г и е  

з н а ч е н и я  е г о  б у д у т  р а с с м о т р е н ы  д а л е е
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-  устойчивость;
-  адаптивность;
-  ориентацию  на качество;
-  восприимчивость;
-  оптимальную централизацию;
-  оптимальную специализацию;
-  параллельность;
-  прямоточность;
-  ритмичность;
-  гибкость процессов.
Так, пропорциональность предполагает обеспечение равной пропуск­

ной способности разных рабочих мест одного процесса, соразмерное обе­
спечение рабочих мест информацией, материальными ресурсами и т .д .; 
параллельность -  совмещ ение операций во времени; прямоточность -  оп ­
тимизацию  пути прохождения предметов труда, информации и т. д.; рит­
мичность -  равномерное выполнение управленческих процессов во време­
ни; непрерывность -  сокращ ение времени на выполнение управленческих 
процессов и т .д .

Для соблю дения эти х условий необходим о повыш ать повторяем ость 
процессов и операций, что достигается путем униф икации и типизации 
разнохарактерных частичных процессов.

Важная составляющ ая организации как функции управления -  деле­
гирование менеджером задач, полномочий подчиненным, которые будут 
принимать и реализовать реш ения в порученных им областях.

Процесс делегирования включает следующ ие действия:
-  определение отдельных задач (результатов);
-  определение обязанностей;
-  делегирование необходимых полномочий и возложение обязанно­

стей по достиж ению  необходимых результатов.
Следует заметить, что понятие «организация» (в рассм атриваем ом  

смысле) имеет противоположное ему по содержанию понятие «дезоргани­
зация», которое означает переход от «порядка» к «беспорядку», от порядка 
более высокого уровня к порядку более низкого уровня. Дезорганизация -  
это тоже организация, но со знаком минус. Она «страшна» для сущ еству­
ю щ ей системы. Для нее дезорганизация -  угроза, «болезнь», упадок. Лишь 
для реорганизуемой организации (системы) дезорганизация позитивна.
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3.1.3. Мотивация

Мотивация (от треч. motif\ от лат. moveo -  двигаю) -  процесс побуждения 
себя и других к деятельности для достиж ения целей организации и личных 
целей.

Руководители всегда мотивировали своих работников, осознавали они 
это или нет. В древние врем ена для этого служ или хлыст и угрозы , для 
избранных -  награды.

Ранее было распространено мнение, что люди будут работать лучше, 
если им предоставить возмож ность зарабатывать больше, т. е. мотивация 
сводилась к предложению денеж ны х вознаграж дений в обмен на прила­
гаемые усилия. О днако последую щ ие исследования выявили н есостоя­
тельность такого подхода и показали, что мотивация является результа­
том сложной совокупности потребностей. Для того чтобы мотивировать 
работников, руководителю следует определить их потребности, которые 
удовлетворяются через хорош ую  работу.

Методы управленческой мотивации можно разделить на:
-  методы экономической мотивации -  зарплата, премия, льготы, про­

центы, участие в прибылях, пакет акций, доплата и др.;
-  методы социальной мотивации -  общ ественное признание, благо­

дарность, восхищ ение, обож ествление, презрение и т. д.;
-  методы психологической м отивации -  ощ ущ ение собственной зна­

чимости, безразличие, ущ ербность, ненуж ность и проч.;
-  методы властной мотивации -  повыш ение в должности, предостав­

ление дополнительных полномочий и т. д.;
-  социально-психологические методы -  повыш ение социальной ак­

тивности, обмен опытом, критика, деловая, управленческая и професси­
ональная этика и т. д.;

-  методы моральной мотивации -  личное или публичное признание, 
похвала и критика;

-  метод проектирования и перепроектирования (обогащения) работ;
-  метод вовлечения сотрудника в управление;
-  методы изучения мотивации и мотивов -  экспериментальные м ето­

ды, методы оценки поведения и его причин со стороны, методы изучения 
(беседа, опрос, анкетирование) и проч.

М отивацию можно рассматривать двояко, как:
-  определение и создание условий, причин, побуж даю щ их к эффек­

тивному труду с учетом потребностей, психологии, поведения человека 
и группы;
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-  процесс, начинающ ийся с физиологической или психологической 
нехватки или потребности, которая активизирует поведение или создает 
побуж дение, направленное на достиж ение цели или получение возна­
граждения.

При этом процесс мотивации мож но представить в виде следую щ их 
одна за другой стадий:

-  возникновение потребности;
-  поиск путей удовлетворения потребности;
-  определение целей (направления) действия;
-  осущ ествление действия по удовлетворению  потребности;
-  получение вознаграждения за осущ ествление действия;
-  удовлетворение, устранение потребности.
Мотивы -  это то, что вызывает определенные действия человека и нахо­

дится «внутри» него, их можно классифицировать:
-  по видам активности;
-  по времени проявления;
-  по видам потребностей человека;
-  по установкам личности;
-  по структуре;
-  по функциям;
-  по ведущ ему мотиватору.
Стимулирование -  это процесс использования определенных стимулов 

для мотивирования людей. Одной из наиболее распространенных его форм 
является материальное стимулирование. Стимулирование сущ ественно от­
личается от мотивирования тем, что стимулирование -  это одно из средств, 
с помощ ью которого осуществляется мотивирование.

Стимулы -  это, по существу, рычаги воздействия или носители «раздра­
жения», вызывающие действие определенных мотивов.

Система мотивации строится на количественных взаимосвязях между 
входом системы  -  затратами труда и ее выходом -  степенью  удовлетво­
ренности вознаграж дением за вложенный труд. Например, исполнитель, 
повысив интенсивность своего труда на 20%, должен быть уверен в том, 
что степень удовлетворения вознаграждением от повышения интенсивно­
сти труда повысится не менее чем на 20%. Задача менедж мента при этом 
сводится к разработке количественно обоснованной системы мотивации 
роста производительности или качества труда исполнителя.

Следует помнить, что система вознаграждения, применяемая к одному 
работнику, может не подойти для другого. М енеджер должен уметь при­
менять те или иные методы стимулирования к тем или иным работникам.
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3.1.4. Контроль

Ф ункция процесса управления «контроль» устанавливает степень соответ­
ствия принятых реш ений фактическому состоянию системы управления, 
реально дости гнуты х результатов и целей запланированны м, выявляет 
отклонения и их причины. Поэтому на рис. 3.1 стрелка, исходящая от «кон­
троля», идет к «планированию».

Как правило, контролирую тся не только количественные показатели, 
но и качественные. Контроль можно классифицировать:

-  по объектам контроля (предметы труда, средства производства, ус­
ловия труда, документы и т. д.);

-  по исполнителям;
-  по приним аемому реш ению;
-  по возмож ности дальнейш его использования объектов контроля;
-  по типу отнош ений;
-  по признаку открытости;
-  по масш табу;
-  по методике проведения;
-  по способу получения и обработки информации;
-  по степени формализации (формальный или официальный и нефор­

мальный);
-  по степени м отивационной значимости;
-  по объектам выполняемых операций (однофункциональный и м но­

гофункциональный);
-  по характеру (непрерывный и периодический);
-  по количеству контролируемых параметров (единичный или одно­

мерный и множ ественны й или многомерный);
-  по степени охвата объектов контролем (сплошной или выборочный);
-  по реж им у контроля (усиленный, ускоренный, нормальный и т.д.);
-  по времени контроля;
-  по регулярности осущ ествления контроля;
-  по периодичности выполнения контрольных операций;
-  по уровню  механизации (автоматизации);
-  по стадиям ж изненного цикла объекта.
Контроль подразделяется такж е по этапам на предварительный, теку­

щий и заключительный. Первый проводится до фактического начала работ, 
при этом устанавливаю тся стандарты, т. е. конкретны е, поддаю щ иеся из­
мерению , цели, задания, определяется м асш таб допустим ы х отклонений 
и т .д . К онтроль, осущ ествляем ы й на стадии хозяй ственн ого процесса,
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н осит название текущ его. Задача его -  оперативное выявление и своев­
рем енное пресечение наруш ений, отклонений от заданных стандартов, 
возникаю щ их в процессе выполнения хозяйственны х операций и произ­
водственны х заданий. Заключительный контроль осущ ествляется после 
того, как работа вы полнена. При этом  полученны е результаты ср авн и ­
ваются с предусмотренны м и. Целью этого вида контроля является уста­
новление правильности, законности и эконом ической целесообразности 
произведенны х работ и хозяйственны х операций, вскрытие недостатков 
и упущ ений в работе.

М ожно выделить основные принципы, которыми следует руководство­
ваться при осущ ествлении контроля, это:

-  ориентация контроля на результаты;
-  простота контроля;
-  своевременность контроля;
-  адекватность контроля контролируемой деятельности;
-  гибкость контроля;
-  стратегическая направленность контроля;
-  открытость контроля;
-  экономичность контроля;
-  эффективность контроля.
С целью повыш ения эффективности контроля и сниж ения его отрица­

тельного влияния на работников рекомендуется:
-  устанавливать осмысленные стандарты, воспринимаемые сотруд­

никами;
-  обсуждать с работниками ожидаемые результаты;
-  устанавливать ж есткие, но достиж имые стандарты;
-  избегать чрезмерного, излиш него контроля;
-  поощрять за достиж ение стандартов.
Главные инструменты выполнения функции контроля -  наблюдение, 

проверка всех сторон деятельности, учет и анализ. В общ ем  процессе 
управления контроль выступает как элемент обратной связи, так как по его 
данным производится корректировка ранее приняты х реш ений, планов 
и даже норм, нормативов.

Эффективно поставленны й контроль долж ен им еть стратегическую  
направленность, ориентироваться на результаты, быть достаточно п ро­
сты м. Последнее требование особенно важ но в соврем ен ны х условиях, 
когда организации стремятся строить свою работу на принципе доверия 
к людям, а это приводит к необходимости и возмож ности сущ ественного 
сокращ ения контрольных функций, выполняемых непосредственно м е­
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неджерами. В этих условиях контроль становится менее ж естким и более 
экономичным.

Для осущ ествления контроля требуется учет выполнения всех планов, 
программ и заданий. Параметрами при этом могут быть количество, каче­
ство, затраты, исполнители и сроки. Расход ресурсов желательно учитывать 
по всем видам ресурсов и товаров, стадиям ж изненного цикла и подраз­
делениям.

К учету предъявляются следующие требования:
-  полнота сведений, т. е. ведение учета по всем элементам системы 

управления;
-  динамичность, т. е. отраж ение показателей в динамике;
-  системность;
-  простота;
-  автоматизация на основе компью терной техники;
-  экономичность;
-  преемственность.
О сущ ествление регулярного и качественного учета и контроля за функ­

ционированием системы управления является важным условием ее высо­
кой эффективности.

3.1.5 . Координация

Координация (от лат. слов со{п) -  вместе и ordinatio -  упорядочение) -  это 
функция, призванная обеспечивать согласованность и взаимосвязь между 
элементами системы управления организацией, бесперебойность и непре­
рывность процесса управления.

Главная задача коорди н ац и и  -  обесп еч ен и е взаи м одей стви я и с о ­
гл асован н ости  в работе всех подразделений и звеньев орган и заци и  
(по горизонтали и вертикали) путем установления рациональных связей 
(коммуникаций) меж ду ними. Характер этих связей мож ет быть самым 
различным, так как зависит от координируем ы х процессов. Поэтому для 
выполнения этой функции могут использоваться как всевозможные доку­
ментальные источники (отчеты, докладные, аналитические материалы), 
так и результаты  о бсуж д ен и й  возн и к аю щ и х проблем  на совещ ани ях, 
собраниях, при интервью ировании и т. д. Большую роль при этом играют 
технические средства связи, пом огаю щ ие быстро реагировать на откло­
нения в норм альном  ходе работ в организации. С помощ ью  этих и дру­
гих форм связи устанавливается взаим одействие м еж ду подсистем ам и 
организации.
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Координация предполагает также:
-  обеспечение единства и согласованности функций процесса управ­

ления (планирования, организовывания, мотивации и контроля);
-  обеспечение согласованности и взаимодействия между отдельными 

подразделениями, руководителями и сотрудниками;
-  согласование сроков выполнения управленческих функций, работ;
-  обеспечение согласованности в деятельности подразделений и долж ­

ностны х лиц организации с субъектами внеш ней среды, с деловыми пар­
тнерами;

-  коллективную разработку и согласование исполнительными дирек­
торами компании основных параметров проекта ее бюджета (до деталь­
ной проработки бюджетов подразделений).

Координацию можно разделить на несколько видов:
-  превентивная, когда прогнозирую тся проблемы, трудности и пути 

их преодоления и принимаю тся адекватные меры;
-  устраняю щ ая, нацеленная на ликвидацию перебоев в системе после 

того, как они произошли;
-  регулирующая, предназначенная для поддержания систем управле­

ния и производства в установленных пределах;
-  стимулирующ ая, повышающая эффективность функционирования 

систем управления и производства.
Координацию в организации сопровождают два типа процедур:
-  непосредственное руководство деятельностью в виде распоряж е­

ний, приказов и т .д .;
-  действия по созданию системы норм и правил, касающихся деятель­

ности организации.
Деятельность по координации осуществляется посредством совещ аний, 

контактов между руководителями, сотрудниками, проведения согласова­
ний планов и графиков, внесения в них корректив, увязки работы испол­
нителей и т .д .

В условиях роста самостоятельности и ответственности руководителей 
всех уровней и исполнителей происходит рост так называемых неформаль­
ных связей, которые обеспечиваю т горизонтальную координацию работ, 
выполняемых на одном уровне управленческой структуры. Одновременно 
сокращается необходимость в вертикальной координации, когда структуры 
управления становятся «плоскими».

Следует заметить, что в реальной управленческой практике зачастую 
не выдерживается отраженная в схеме процесса управления последователь­
ность реализации общ их функций управления, менеджер подчас не огра­
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ничивается вы полнением  в определенное время исклю чительно одной 
функции. Нередко в деятельности руководителя все или несколько функций 
управления присутствую т одновременно. Например, координируя работу 
подчиненных, руководитель планирует и корректирует собственные дей­
ствия, прогнозирует последствия распределения работ, заботится о м оти­
вации, добиваясь исполнения своих поручений, контролирует, насколько 
правильно его поняли, анализирует и оценивает возможности сотрудников 
в отнош ении поручаемой работы и т. д.

Рассмотренны е функции управления являются общ и м и. Они им ею т 
место в лю бом процессе управления. Наряду с ними сущ ествую т сп ец и ­
альные функции управления. Каждую из н их м ож но рассматривать как 
определенный вид работы по управлению . Их можно подразделить на сле­
дую щ ие группы:

-  по признаку воздействия на деятельность организации в целом 
(стратегическое и текущ ее планирование, организация работы по управ­
лению качеством, учет и отчетность и др.);

-  по признаку воздействия на конкретные стадии производственного 
процесса (управление подготовкой производства, организация основного 
производства, оперативное управление производством и др.);

-  по признаку воздействия на отдельные факторы производства 
(управление организацией труда, материально-техническим снабж ени­
ем, капитальным строительством и др.).

М ожно выделить такж е другие признаки деления групп специальных 
функций управления.

3.2. Управленческие решения

Управленческое решение -  процесс нахож дения определенного варианта 
действий посредством выявления и оценки альтернатив, принятия реш е­
ния, осущ ествления деятельности и получение конечного результата. Под 
управленческим реш ением понимаю т такж е докум ент -  постановление, 
приказ и т .д .

Управленческие реш ения м ож но классиф ицировать по следую щ им 
признакам:

-  по стадиям ж изненного цикла товара, в отнош ении которого при­
нимаются реш ения;

-  по подсистемам системы менеджмента;
-  по сферам деятельности;
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-  по масш табности;
-  по организации выработки;
-  по видам и количеству целей;
-  по иерархии планирования (стратегические, тактические, опера­

тивные);
-  по функциональным областям организации;
-  по объектам воздействия;
-  по времени (краткосрочные, средне- и долгосрочные);
-  по методам формализации;
-  по степени использования информации;
-  по формам отражения;
-  по уровням принятия реш ения (на уровне индивида, подразделения 

или организации);
-  по степени структурированности (слабо структурированные -  не за­

программированные1 и высоко структурированные -  запрограммирован­
ные);

-  по содержанию (экологические, социальные, организационные, на­
учные, технические и т. д.);

-  по глубине воздействия (одноуровневые, многоуровневые);
-  по направлению реш ения (внутрь организации или за ее пределы);
-  по степени обязательности (носящие категоричный характер, нося­

щ ие характер рекомендаций);
-  по количеству задействованных при формировании реш ения уров­

ней иерархии;
-  по количеству задействованных при формировании реш ения уров­

ней иерархии;
Принятие и реализация реш ений -  это «центр», вокруг которого вра­

щается деятельность организации. Решение мож но рассматривать как ре­
зультат управленческого труда, а его принятие и реализацию -  как процесс, 
ведущ ий к этому результату.

П ринятие реш ений сокращ ает разрыв меж ду настоящ им и будущ им 
организации. Данный процесс лежит в основе планирования деятельности 
организации, так как план -  это набор реш ений по размещ ению  ресурсов 
для достиж ения целей.

Для принятия правильных реш ений требуются знания и опыт. О преде­
ленную роль в этом играет также и интуиция. Она включает в себя предчув­
ствие, воображ ение, проницательность. Развитая интуиция -  это умение

1 П од п р о г р а м м и р о в а н и е м  з д е сь  п о н и м а е т с я  р е г л а м е н т а ц и я , а л г о р и т м и з а ц и я  и  с т р о г о е  

у п о р я д о ч е н и е  п р о ц е с с а  п р и н я т и я  и  р е а л и з а ц и и  у п р а в л е н ч е с к и х  р е ш е н и й .
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держать все, что связано с проблемой, в голове в течение всего процесса. 
Всеобщ ий и одноврем енны й охват проблемы и ее реш ения позволяет м е­
неджеру с развитой интуицией быстро переходить от этапа к этапу. Очень 
часто опытные руководители, приняв правильное реш ение, затрудняются 
объяснить, как они это делали.

Принятие и реализация реш ений -  сложный процесс, состоящий из н е­
скольких стадий и этапов. Этот процесс имеет формализованный характер, 
его принципиальная схема изображ ена на рис. 3 -4 .

Под программ ированием  здесь понимается регламентация, алгорит­
мизация и строгое упорядочение процесса принятия и реализации управ­
ленческих реш ений.

Стадия подготовки к принятию решения включает этапы:
-  выявления и формирования;
-  формулирование цели;
-  определение критериев реш ения проблемы и достиж ения цели.
П роцесс протекает п о-разном у для структурированны х и неструкту­

рированных проблем. В первом случае признание проблемы происходит 
достаточно прямолинейно, во втором -  имеется лиш ь информация, к при­
меру о тенденциях развития организации и ее внеш нем окружении.

Р и с .  3 . 4 .  П р о ц е с с  п р и н я т и я  и  р е а л и з а ц и и  у п р а в л е н ч е с к о г о  р е ш е н и я

При формулировании проблемы она может быть определена как воз­
мож ная, кризисная или повторяю щ аяся. Повторяющ иеся проблемы от­
носятся к структурированным, а возможные и кризисные -  к неструктури­
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рованным. Следовательно, для структурированных проблем необходимы 
программ ированны е реш ения, для неструктурированны х -  ^ п р о г р а м ­
мированные.

Определение и формулирование проблемы позволяют менеджеру ран ­
ж ировать ее в ряду других проблем, где приводятся проблемы от наиболее 
важ ных до наименее.

При определении критериев успеш ного решения выбираются критерии 
двух типов: «мы должны» и «мы хотим». Во втором случае рассматриваются 
цели, которые желательны. Этот критерий заставляет думать о возможных 
вариантах, при этом не исключаются идеальные.

Следует заметить, что не всегда основанием, причиной принятия управ­
ленческого реш ения является наличие проблемы. Иногда такой причиной 
является, к примеру, намерение изменить позиции организации на потре­
бительском рынке или реш ить другую задачу.

Стадия выработки и принятия решения состоит из следующ их этапов:
-  разработка альтернативных вариантов реш ения;
-  оценка альтернативных вариантов;
-  выбор и принятие реш ения.
М ногие альтернативны е реш ения известны  из преды дущ его опыта. 

Однако нередко возникают новые уникальные проблемы. В этих случаях 
необходим творческий подход. Сущ ествую т методы поиска альтернатив: 
«мозговая атака», метод выдвижения предложений, групповой анализ си ­
туации, причинно- следственная диаграмма, карта мнений.

Все выявленные альтернативы  долж ны  бы ть оценены  и сравнены . 
И х оценка предполагает определение отрицательны х и полож ительны х 
сторон с помощью количественных и качественных измерителей. При этом 
целесообразно применять следующие методы: критериальное сравнение 
Кепнера-Трегое, платежная матрица, а также дерево целей или реш ений, 
с помощ ью которого можно получить общ ую  картину реш ения: выборы, 
риски и возможные исходы.

Для обеспечения высокого качества и эффективности управленческих 
реш ений необходимо выделять критерии их оценки. Важнейш ими критери­
ям и, на основе которых следует производить оценку и сравнение рассма­
триваем ы х альтернативных вариантов реш ений, м огут быть следующие:

-  необходимые финансовые ресурсы;
-  ожидаемый эффект от реализации проекта;
-  уровни риска и неопределенности;
-  степень конкретизации решения;
-  время (осуществления проекта или вложения инвестиций);

90



3.2 . Управленческие решения

-  качество объекта;
-  масш таб (объем) производства объекта;
-  освоенность объекта в производстве;
-  условия применения (эксплуатации) объекта;
-  надеж ность объекта;
-  технические характеристики объекта;
-  фирма-производитель (насколько известна и надежна);
-  другие.
Для осущ ествления сравнения альтернативны х вариантов реш ен ий 

они должны приводиться в сопоставимый вид по приведенным выше кри­
териям. При этом альтернативны е варианты  реш ения будут отличаться 
по тем или иным критериям. Задача специалиста, менеджера или лица, 
принимающего решение, заключается в проведении комплексного анализа 
конкретной ситуации с целью обеспечения сопоставимости по максималь­
ному количеству критериев. Чем больше учтенны х критериев, тем выше 
точность прогноза эффективности реш ения.

Важной составляющ ей процесса выработки управленческих реш ений 
являются оценки рисков и управление ими. Н евозможно выбрать лучшую 
альтернативу готовящ егося управленческого реш ения, не учитывая воз­
можные риски, связанные с его реализацией.

Управление рисками при принятии и реализации реш ений предпола­
гает следующее.

1. Классификацию рисков (финансовые, производственные, инфляци­
онные, кадровые и др.).

2. Сбор и анализ информации с учетом выявленных рисков.
3 . Выбор того или иного метода управления рисками (на основе ре­

зультатов анализа собранной информации):
-  избегание риска;
-  передача риска (к примеру, страховой компании);
-  уменьш ение тяж ести возможных негативны х последствий риска;
-  сниж ение вероятности риска.
Оценка альтернативных вариантов решения и выбор наилучшего из них 

предполагают учет всех возможных рисков и изучение доступной инфор­
мации по каждому из них. Выбранное реш ение не всегда характеризуется 
м иним альны м риском , так как альтернативны е реш ения сравниваю тся 
и по другим критериям.

Важным методом оптим изации управленческих реш ений является мо­
делирование, которое, в свою  очередь, делится на логическое, физическое 
и экономико-математическое.
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В основе логического моделирования лежит анализ факторов, опреде­
ляю щ их выбор реш ения.

Физические модели представляют собой пропорционально ум еньш ен­
ные в несколько раз и изготовленные из разных материалов натуральные 
объекты. Их изготавливают в уменьш енном  виде с целью экономии м ате­
риалов для проверки эстетических, компоновочных и других характери­
стик объекта.

Экономико-математическое моделирование представляет собой про­
цесс вы ражения экон ом ических явлений м атем атическим и моделями. 
Экономическая модель -  это схематичное представление экономического 
явления или процесса с использованием научной абстракции, отраж ение 
его характерных черт.

М атем ати ч ески е м одели -  ср ед ство  р еш ен и я  задач о п ти м и зац и и  
деятельн ости . По своей  сути  эти м етоды  -  ср ед ство  план овы х р асч е­
тов. Ц енность их для эконом ического анализа и опти м и заци и  реш ений 
со сто и т в том , что они  позволяю т оц ен и ть  н ап р яж ен н ость  плановы х 
заданий, определить лим и тирую щ ую  группу оборудован и я, видов р е ­
сурсов и т. п. М атем атическое м оделирование явлений и процессов дает 
возм ож н ость получить четкое представление об исследуем ом  объекте, 
охарактеризовать и количественно описать его внутренн ю ю  структуру 
и внеш ние связи.

Экономико-математическая модель должна быть адекватной действи­
тельности, отражать сущ ественные стороны и связи изучаемого объекта. 
Имеются принципиальные черты, характерные для построения любой эко­
номико-математической модели. Процесс моделирования можно условно 
разделить на три этапа:

1) анализ закономерностей, свойственны х изучаемому явлению или 
процессу, и эмпирических данных о его структуре и особенностях (на ос­
нове анализа формируются модели);

2) определение методов, с помощ ью которых можно реш ить задачу;
3) анализ полученных результатов.
Выбором альтернативы завершается процесс принятия реш ения. При 

этом используются три метода: учет прошлого опыта; проведение экспери­
мента; исследование и анализ.

Первый метод применяется чаще, чем другие. Однако необходимо иметь 
в виду, что не всегда можно руководствоваться прошлым опытом, так как 
он носит ситуационный характер. Он становится полезным, если проведен 
его тщ ательный анализ, в результате которого выявлены причины успеха 
или неудач.
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При проведении эксперим ента одна или несколько альтернатив про­
веряются на практике. Например, новое назначение нередко проверяется 
в ходе стаж ировки. Этот метод ш ироко применяется, однако для его про­
ведения, как правило, требуются значительные затраты. Кроме того, у  м е­
неджера и после эксперимента остаются сомнения, что будущая ситуация 
будет копировать настоящ ую, поэтому необходимо, чтобы его результаты 
были всесторонне рассмотрены и проанализированы.

Весьма эффективным методом выбора альтернатив считается прове­
дение исследований и анализа. Он предусматривает реш ение проблемы 
на основе поиска взаимосвязей между ее наиболее важными переменны ­
ми, ограничениями и основами, а также разложение проблемы на состав­
ляющие части и их изучение.

Непосредственно принятие управленческого реш ения осуществляется 
в следующем порядке:

-  индивидуально (единолично);
-  коллегиально (коллегиальным органом);
-  коллективно (коллективом, группой, командой).
Стадия реализации реш ения включает:
-  организацию  выполнения реш ения;
-  анализ и контроль выполнения реш ения;
-  обратную  связь и корректировки.
Следует зам етить, что на практике нередко им еет м есто недооценка 

данной стадии -  выполнения реш ений. Очевидно, распространено предпо­
ложение, что если реш ение принято, то оно обязательно будет выполнено. 
В результате этого весьма низким является процент реализации м ногих 
реш ений.

О рганизация вы полнения реш ения предусм атривает координацию  
усилий м н оги х  лю дей. М енедж ер долж ен м отиви ровать лю дей на р еа­
лизацию  реш ения. При этом нуж но составить план мероприятий по вы ­
полнению  реш ения, распределить права и обязанности среди участников 
с учетом того, чтобы были максимально использованы их способности. 
Следует такж е построи ть ком м ун и кац и он н ую  сеть для обм ен а ин ф ор­
м ац и ей , отрегул и ровать отн ош ен и я м еж ду уч астн и кам и , согласовать 
их интересы .

Необходимо также отработать механизм получения информации о ходе 
выполнения реш ения, включающ ий систему обнаруж ения ош ибок и д о ­
стиж ений, что даст возм ож ность корректировать действия. Н аилучшей 
считается информация из первоисточников, так как в этом случае более 
правильно оцениваются проблемы и их реш ения, а также появляется воз­
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мож ность показать подчиненным заинтересованность менеджера в реш е­
нии проблемы.

Таким образом, принятие и реализация управленческого решения пред­
ставлены здесь как рациональный процесс, т. е. как серия стадий и этапов, 
через которые нуж но пройти, чтобы выполнить реш ение и устранить про­
блему. Соответствует ли это реальной практике? Далеко не всегда, так как 
имеется ряд ограничений, препятствую щ их прим енению  рациональной 
модели принятия и реализации реш ения. А именно:

-  ограничения во времени;
-  иногда менеджеры не знают, что проблема сущ ествует, так как либо 

они перегружены, либо проблема хорош о скрыта от них;
-  недооценка некоторыми менеджерами процесса принятия и реали­

зации реш ения или незнание его;
-  выполнение реш ения не всеми м енеджерами связывается с самим 

реш ением;
-  ограниченность и «асимметричность» информации.
Это затрудняет принятие рациональных реш ений. В связи с этим в ос­

нове реш ений, принимаемы х фирмой, ее м енедж ментом, нередко лежат 
«рутины». Каждая из таковых -  некая устойчивая совокупность слож ив­
ш ихся на основе опыта и интуиции методов и приемов реш ения проблем. 
Более того, даже если ситуация сущ ественно меняется и фирме необходимо 
перестраиваться, она подчас не ищ ет оригинального реш ения, а использу­
ет ранее выработанное, рутинное. Фирмы, избегая риска «рациональных 
реш ений», ведут конкурентную  борьбу на основе «рутин», определяя в ре­
зультате рыночного отбора наиболее эффективные из них.

Следует заметить, что в приведенном процессе принятия и реализации 
запрограммированного управленческого реш ения, в строгом следовании 
при этом одного этапа за другим имеется некоторая условность. Дело в том, 
что менеджер, приним ая и осущ ествляя реш ение, нередко одноврем ен­
но анализирует текущ ую  ситуацию , ставит цели и подцели ближ айш их 
и перспективных действий, прогнозирует их возможные последствия и ва­
рианты развития событий, передает информацию и распоряжения подчи­
ненны м, согласовывает свои действия с ними и остальными участниками 
управленческого процесса, организует, координирует, мотивирует, а также 
инструктирует сотрудников.

Весьма характерными недостатками, допускаемыми в процессе подго­
товки и принятия управленческих реш ений, являются следующие:

-  принятие реш ений на безальтернативной основе;
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-  во м ногих случаях рассматриваю тся не все альтернативы, а при их 
оценке и выборе слабо учитываются так называемые качественные или 
неосязаемые факторы;

-  отсутствие прогнозирования или ош ибочное прогнозирование тен ­
денций развития внеш ней среды;

-  к процессу подготовки реш ений, к реш ению  проблем не привлека­
ются работники разных уровней управления, рядовые сотрудники и ра­
бочие;

-  не производятся расчеты затрат на реализацию реш ений;
-  отсутствую т сроки выполнения и ответственны е за выполнение ре­

ш ений;
-  принимаемые реш ения недостаточно конкретны;
-  ош ибочное прогнозирование или отсутствие прогнозирования тен ­

денций развития внутриорганизационной среды;
-  не определены возможные негативные последствия (результаты) 

каждого варианта реш ения;
-  не определены возмож ности положительного исхода для каждого 

варианта реш ения;
-  не выработаны критерии для оценки каждого варианта решения;
-  отсутствие целей или ош ибочно выбранные цели;
-  ош ибочно выбраны критерии, на основе которых принимается ре­

ш ение;
-  недостаточно привлекается достоверной информации при подго­

товке и принятии реш ений;
-  не рассчитывается эффективность реализации принимаемых реш е­

ний;
-  игнорируются или слабо учитываются факторы внеш ней среды;
-  игнорируются или слабо учитываются факторы внутри- организа­

ционной среды;
-  не отработана процедура подготовки и принятия управленческих 

реш ений;
-  не отработана и не закладывается в реш ения процедура реализации 

принятых реш ений.
В современном бизнесе принятие управленческих реш ений происходит 

подчас в условиях:
-  неопределенной ситуации;
-  отсутствия необходимой информации;
-  дефицита времени.
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В таких условиях менеджеры вынуждены опираться на интуицию , ко­
торая основывается на знаниях об объекте принятия реш ения плюс опыте 
(пережитом, наблюдаемом или воображаемом). И нтуитивное реш ение вы­
глядит как озарение. Тем не менее, озарение возмож но лиш ь в том случае, 
если человек владеет информацией по данном у вопросу.

К управленческим реш ениям предъявляются следующие основные тре­
бования:

-  обеспечение достиж ения цели (целей);
-  минимизация рисков;
-  правомочность, непротиворечивость реш ений сущ ествую щ им за­

конодательным и нормативным актам;
-  конкретность в отнош ении времени, исполнителей, ресурсов;
-  обеспечение требований субъектов влияния;
-  оптимизация затрат на принятие и реализацию решения;
-  эффективность реш ения.
Важную задачу для руководства организации (подразделения) составля­

ет обеспечение высокого качества и эффективности принимаемы х управ­
ленческих реш ений. Основными условиями этого являются:

-  наличие и использование качественной информации, характеризу­
ющ ей параметры «выхода», «входа», «внешней среды» и «процесса» си сте­
мы разработки решения;

-  применение методов функционально-стоимостного анализа, про­
гнозирования, моделирования и экономического обоснования реш ений;

-  оптимизация количества уровней управления организации, задей­
ствованных при подготовке решения;

-  структуризация проблемы и построение дерева целей;
-  обеспечение многовариантности реш ений;
-  обоснованность;
-  своевременность принятия;
-  оптимальность выбора;
-  краткость и ясность;
-  применение качественной системы контроля над реализацией ре~ 

шения;
-  обеспечение сопоставимости (сравнимости) вариантов реш ений;
-  разработка и функционирование системы ответственности и моти- 

вации, т. е. побуждения работников качественно и в срок выполнить ре­
ш ение;

-  наличие механизма реализации реш ения;
-  наличие возможности у  исполнителей реализовать реш ение.



3.2 . Управленческие решения

Вы полнить перечисленны е условия обеспечения высокого качества 
и эффективности управленческих реш ений довольно трудно, и это требует 
значительных средств. Речь о выполнении полного набора перечисленных 
условий мож ет идти только для рациональных управленческих реш ений 
по дорогим объектам  (проектам). Вместе с тем конкуренция объективно 
вынуждает каждого инвестора повыш ать качество и эффективность управ­
ленческого реш ения. Поэтому в настоящ ее время наблюдается тенденция 
увеличения количества учитываемых условий повыш ения качества и эф­
фективности реш ений на основе автом атизации системы м енеджмента.

В каждом предприятии (организации) складывается отдельная си сте­
ма принятия управленческих реш ений, включающая субъекты принятия 
реш ений. Обычно их делят на три группы -  акционеры, менеджеры, ра­
ботники. Однако в практике управления эти группы лиц, во-первых, не вы­
ступают как целостные субъекты, во-вторых, неравноправно представлены 
в механизме принятия и реализации реш ений.

В результате этого ф ункционально-управленческую  конф игурацию  
системы принятия и реализации реш ений типичного современного рос­
сийского промыш ленного предприятия можно представить шестью участ­
никами:

-  руководитель предприятия (генеральный директор);
-  администрация предприятия (заместители генерального директо­

ра, высшие линейны е и функциональные руководители);
-  акционеры (собственники) предприятия как физические или ю ри­

дические лица;
-  общ ее собрание акционеров предприятия;
-  трудовой коллектив предприятия;
-  работники предприятия.
При этом обследования показывают следующ ее условное распределе­

ние «весов» участников системы принятия реш ений. Генеральный дирек­
тор -  хо баллов, высш ий менеджмент -  4, работники -  2 , акционеры -  4 , 
общее собрание акционеров -  5 , трудовой коллектив -  з балла1, что говорит 
о перекосе в распределении властных функций и ответственности, прен е­
брежении интересами работников и мелких акционеров, создает питатель­
ную почву для оппортунизма всех участников производства.

Это требует изм енения сложивш егося полож ения, согласования объ­
емов прав и ответствен н ости  каж дого из участников и учета интересов 
каждого из них в принятии и выполнении реш ений. Система интересов

1 К л е й н е р  Г. И н с т и т у ц и о н а л ь н ы е  а с п е к т ы  р е ф о р м и р о в а н и я  п р о м ы ш л е н н ы х  п р е д п р и я ­

т и й  П  П р о б л е м ы  т е о р и и  и п р а к т и к и  у п р а в л е н и я . 20 0 2 . № 4
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участников долж на бы ть консолидирована и приведен а в соответствие 
с интересами предприятия как субъекта экономики.

Контрольные вопросы
1. Что такое процесс управления?
2. Что такое функция управления?
3 . Каковы основны е содержательные теории м отивации?
4 . Какова роль координации в процессе управления?
5 . Что является первой функцией процесса управления?
6 . Каковы основны е процессуальные теории мотивации?
7. Какова высш ая потребность в пирам иде потребностей  А. Маслоу?
8 . Какая функция управления обеспечивает согласование и взаимодействие 

остальных?
9 . Какие функции управления назы ваю т общ им и?
ю . Каковы основны е условия рациональной организации управленческих 

процессов?
п . Каково содерж ание функции организации?
12. Каково содерж ание функции мотивации?
13- Какие сущ ествую т трактовки терм и на «организация»?
14. В чем состоит сущ ность планирования управленческой деятельности?
15. Каково содерж ание функции планирования?
16. Какие разделы долж ен включать бизнес-план деятельности организации?
17. В чем состоит различие «информации» и «коммуникации» в управлении?
18. Каковы основны е стадии и этапы принятия и реализации управленческих 

реш ений?
19 ■ В чем состоит сущ ность управленческого реш ения?
20. Каковы показатели качества управленческих реш ений?
21. Какую информацию называют невербальной?
22. Каким образом классифицируется управленческая информация?
23 . Каково содерж ание ком м уникационного процесса в управлении?
2 4 . Что такое ком м уникационны е сети?
25. Какая из сетей характеризуется наибольш ей централизацией власти?
26. Каково значение ком м уникативны х функций в управленческой деятельно­

сти?
27. Каковы преим ущ ества и недостатки пи сьм енной и устной коммуникаций?
28. Каковы способы  преодоления барьеров ком м уникационного процесса?
29 . Каковы значения контроля в управленческой деятельности?
30. Каково содерж ание функции контроля?
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Глава 4 
ТЕОРИЯ ОРГАНИЗАЦИИ

В г л а в е  4 р а с с м а т р и в а ю т с я  п о н я т и е  « о р г а н и з а ц и я »  
и е е  с о с т а в л я ю щ и е ;  к л а с с и ф и к а ц и я  о р г а н и з а ц и й ;  
в н у т р е н н я я  и в н е ш н я я  с р е д ы  о р г а н и з а ц и й ;  о р г а ­
н и з а ц и о н н а я  к у л ь т у р а ;  о р г а н и з а ц и о н н а я  с т р у к т у р а  
у п р а в л е н и я  о р г а н и з а ц и е й ,  т и п ы  о р г с т р у к т у р ;  п р о ­
е к т и р о в а н и е  о р г а н и з а ц и й ;  с о в р е м е н н ы е  т е н д е н ц и и  
в р а з в и т и и  о р г а н и з а ц и и ,  н о в ы е  т и п ы  о р г а н и з а ц и й ;  

с т р а т е г и ч е с к о е  у п р а в л е н и е  о р г а н и з а ц и е й

4.1. Понятие и сущ ность организации

Общ ество состоит из огромного количества различных организаций. Боль­
ш инство людей всю свою сознательную ж изнь связаны с теми или иными 
организациями, членами которых они являются или с которыми вступают 
в контакт.

Но что такое организация и какие общ ие черты характерны для любой 
организации?

Организацию можно определить как систематизированное, сознатель­
ное объединение людей, деятельность которого подчинена определенной 
цели (целям).

Для того чтобы считаться организацией, некая группа должна отвечать 
следующим обязательным требованиям:

-  наличие по крайней мере двух человек, которые считают себя члена­
ми этой организации;

-  наличие по крайней мере одной цели, которую принимаю т как об­
щую все члены группы;

-  деятельность членов группы по достиж ению  цели (целей).
Современную  организацию  можно рассматривать как открытую си сте­

му, способную обмениваться с внеш ней средой ресурсами. На входе она по­
лучает ресурсы из внеш него мира, на выходе -  отдает созданный продукт. 
Поэтому любая организация осущ ествляет три процесса:

-  получение ресурсов из внеш него окружения;
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-  изготовление продукции;
-  передача ее во внеш нюю среду.
Данные процессы являются жизненно важными для организации. При­

чем для успеш ной деятельности организации необходимо поддерживать 
определенны й баланс меж ду ними. Ключевая роль в этом принадлеж ит 
управлению .

Управление организацией в основном  определяется ее предназначе­
н и ем , которое она призвана реализовать. Во вн утри орган и зац и он н ой  
ж изни управление играет роль координирую щ его начала, формирующ е­
го и приводящ его в движ ение ресурсы организации для достиж ения ею 
своих целей. Управление формирует и изменяет, когда это необходимо, 
внутренню ю  среду организации, и прежде всего ее структуру. Управление 
осуществляет руководство функциональными процессами, протекающ ими 
в организации.

Дело в том, что деятельность любой организации состоит из большого 
количества различных процессов и подпроцессов. При этом руководство 
каждой группой процессов и подпроцессов можно рассматривать как опре­
деленный вид работы по управлению организацией в целом. Это относи ­
тельно самостоятельные участки работы, которые выделились в процессе 
разделения труда в управлении, носящ его объективный характер.

Если сущ ествую т устоявшиеся границы организации и определено ее 
место в обществе, она принимает форму общ ественной ячейки и выступает 
в виде социального института (частные и государственные организации, 
учреждения, общ ественны е формирования и т. д.).

По мнению одного из крупнейших специалистов в области м енеджмен­
та середины XX в. Ч. Бернарда, людей побуждают объединяться в организа­
ции и взаимодействовать в их рамках физические и биологические ограни­
чения, свойственные каждому человеку в отдельности. В организации люди 
дополняю т друг друга, складывают свои способности, что делает их более 
сильными в борьбе за выживание. Без объединения в организации, самой 
прим итивной из которых было, видимо, первобытное стадо, человеческий 
род не смог бы выжить и создать цивилизацию.

В основе функционирования организации леж ит синергетический эф­
фект1.

1 О т  с л о в а  « си н е р ги я »  и л и  « си н е р ги зм »  (гр еч . synergeia -  с о в м е с т н о е  д е й с т в и е ) . В о б щ е м  

в и д е  -  в а р и а н т  р е а к ц и и  с и с т е м ы  н а  к о м б и н и р о в а н н о е  в о з д е й с т в и е  д в у х  и  б о л е е  о р г а н о в , 
х а р а к т е р и з у ю щ и й с я  т е м , ч то  р е з у л ь т а т  и х  с о в о к у п н о г о , с о в м е с т н о г о  д е й с т в и я  п р е в ы ш а е т  

п р о с т у ю  с у м м у  р е з у л ь т а т о в  д е й с т в и й , о с у щ е с т в л е н н ы х  к а ж д ы м  о р г а н о м  в о т д е л ь н о с т и . К о н ­

ц е п ц и я  с и н е р г и з м а  з а т р а г и в а е т  са м ы е р а з н ы е  сф ер ы  м е н е д ж м е н т а .
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4.1. Понятие и сущность организации

Он состоит в следующем: потенциал и возмож ности организации как 
единого целого превыш ают сумму потенциалов и возможностей ее отдель­
ных элементов.

Таким образом, сущ ествует реальный выигрыш от объединения в орга­
низацию для ее членов, который перекрывает потери, связанные с огран и­
чением их самостоятельности.

Это можно выразить следующ ей формулой:
Э > Э + Э +... + Э ,

П 1 2  П ’

где Э , Э2... Эп -  эффекты автономного функционирования людей;
Эп -  эффект от совместной деятельности.
Величина синергетического эффекта (С):

С = Э - 0  + Э  +... + Э ).
П V 1 2  ГГ

Предполагается, что синергетический эффект С > О, т .е . положитель­
ный. При этом чем больше С, тем глубже процесс взаимодействия и тем 
устойчивее организация. Чем меньше синергетический эффект С, тем ниже 
устойчивость новообразованной структуры.

При С < О экономическое взаимодействие дает отрицательный резуль­
тат, и организация распадается.

О бщ ий син ергетический эффект от объединения (С) распределяется 
между членами организации. При этом, если какой-либо субъект не полу­
чает выгоды от интеграции, он стремится к автономии.

О сновные источники оборудования синергетического эффекта:
-  разделения труда и специализации работников и подразделений;
-  формирования организационной корпоративной культуры;
-  обмена работниками профессиональным опытом и знаниями, луч­

ш его их использования;
-  лучшего использования и маневрирования объединенными м ате­

риальными и финансовыми ресурсами;
-  так называемой групповой компенсации индивидуальных н есп о­

собностей;
-  экономии времени в результате одновременного параллельного вы­

полнения ряда функций;
-  подбора для каждого человека места работы и должности, соответ­

ствую щ их его личным и деловым качествам, лучшего использования зна­
ний и профессиональных навыков каждого из них;

-  соединения опыта, знаний и квалификации разных людей в одной 
организации (подразделении) и т .д .

В связи с этим синергетический (или умнож енны й) эффект в форма­
лизованном  виде мож но представить как сумм у частных или слагаемых:
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с = т  
1 >

где О. -  слагаемое синергетического эффекта, полученное в результате вза­
имодействия субъектов (определенных лиц или организаций).

В ряде случаев обеспечение взаим одействия субъектов и получения 
определенного синергетического эффекта требует некоторы х затрат, на- 
пример, на координацию деятельности данных субъектов. При этом можно 
рассчитать эффективность взаимодействия субъектов, создающ его синер­
гетический эффект:

где Э -  эффективность синергетического взаимодействия субъектов;
Зв -  затраты на обеспечение взаимодействия субъектов и достиж ение 

синергетического эффекта.
Вместе с тем объединение людей в организацию  не гарантирует п о ­

лучения полож ительного синергетического эффекта. В ряде случаев о б ' 
разуется отрицательный синергетический эффект, когда эффект системы 
(организации) м еньш е суммы эффектов элементов, входящ их в систем у 
(организацию). О сновной причиной отрицательного результата является 
неорганизованность.

О днаж ды возникнув, организация начи нает ж и ть сам остоятельной 
жизнью , в значительной мере, а то и полностью не зависящей от создав­
ш их ее лю дей, вступая с ними в определенны е отнош ения. В ее рамках 
люди используют организацию для достиж ения тех целей, ради которых 
она, собственно говоря, и создавалась. В частности, они надеются, что ор­
ганизация сможет дать им возможность заниматься интересной, важ ной, 
престиж ной деятельностью, обеспечит нужной информацией, предоставит 
необходим ы е права, самостоятельность, власть, гарантии безопасности 
и социальной защ ищ енности.

Организация, в свою очередь, использует возмож ности объединяемых 
ею людей для своего укрепления и развития. Поэтому она ожидает от своих 
членов наличия определенного опыта, знаний, квалификации, активного 
участия в делах, исполнительности, ответственности, дисциплины, подчи­
нения установивш имся правилам и нормам поведения, разделения своих 
целей и ценностей.

В идеале взаимоотнош ения между человеком и организацией должны 
быть сбалансированы, но баланс может нарушаться в результате злоупотре­
блений с той или иной стороны, когда либо организация низводит людей 
до полож ения «винтиков», либо люди использую т организацию  в своих 
корыстных целях, нанося ущ ерб ее потенциалу и репутации. В том и дру­
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гом случаях результат оказывается одинаковым -  организация ослабевает 
и перестает нормально выполнять свои функции.

Важным признаком организации считается наличие цели, к достиж е­
нию которой стремятся ее члены. Цель объединяет и сплачивает их, при­
дает смысл сущ ествованию  организации, определенность и конкретную  
направленность ее действиям . Без цели нет и не мож ет быть организа­
ции, ибо люди не согласятся просто так терять свободу своей деятельности 
и подчиняться общ им требованиям, с которыми они могут быть внутренне 
и не согласны. Нужно иметь в виду, что достижение целей организации воз­
можно только при наличии некоторого «критического» числа участников, 
объединение сил и способностей которых приносит необходимые плоды.

Другим признаком организации является ее обособленность, выражаю­
щаяся в некоторой замкнутости внутренних процессов, которую обеспечи­
вает наличие границ, отделяющ их организацию  от внеш него окружения. 
Эти границы м огут быть «прозрачными» или «непрозрачными», м атери­
альными в виде стен и заборов или «идеальными», основы ваю щ им ися 
на различного рода предписаниях и запретах в отнош ении тех или иных 
действий.

Важным признаком современной организации является самоуправле­
ние, под которым понимается реальная возможность и потребность субъек­
тов управления организацией самостоятельно принимать и реализовывать 
любые решения в рамках сущ ествующ его законодательства для достижения 
поставленны х целей. Термин «самоуправление» отраж ает самостоятель­
ность и личную текстологию управления самим собой. В основе самоуправ­
ления организациями лежат их экономические и иные интересы. Рыночное 
самоуправление предполагает новую социальную стратификацию субъектов 
рыночного хозяйства и соответственно выделение самоуправления соб­
ственника и предпринимателя, профессионального управления менеджера 
и самоуправления членов трудового коллектива. Складывающееся между 
ними разделение функций зависит от многих факторов.

Важ ным свой ством  организации является ее постоянное развитие 
или саморазвитие, т. е. процесс сам опроизвольного, без сущ ественного 
влияния извне, перехода организации из одного состояния в другое, ха­
рактеризую щ ийся наличием качественных преобразований ее либо прив­
несением в нее качественно новых элементов, свойств или характеристик. 
Цель этого развития -  оптим альная самореализация. М ожно выделить 
принципы развития организации:

-  динамического равновесия. Требует оптимального соотнош ения 
между элементами организации, между устойчивостью  и изменчивостью;

юз



Глава 4- Теория организации

-  преимущ ественного развития. Состоит в стремлении к переключе­
нию ресурсов на более важные направления;

-  см еняемости. Означает, что развитие организации осуществляется 
не непосредственно, а посредством смены ее составных элементов;

-  разумного консерватизма или инерции;
-  адаптации. Состоит в стремлении организации сглаживать послед­

ствия внутренних и внеш них возм ущ аю щ их воздействий;
-  стабилизации. Состоит в стремлении к стабилизации, максималь­

ному продлению наиболее эффективных этапов ж изненного цикла орга­
низации.

М ожно рассматривать жизненный цикл организации. Наиболее распро­
страненны й его вариант представлен на рис. 4.1, он включает следующие 
фазы.

Первая фаза -  создание организации, становление ее. Цели организа­
ции при этом являются ещ е нечеткими, творческий процесс протекает сво­
бодно, продвижение к следующему этапу требует стабильного обеспечения 
ресурсами. Основные задачи -  выход на рынок, максимальное увеличение 
прибыли для дальнейш его развития.

Вторая фаза -  рост организации. Развиваются инновационные процес­
сы, формируется миссия организации. Коммуникации и структура органи­
зации остаются в значительной мере неформальными. Члены организации 
затрачивают много времени на развитие контактов, демонстрирую т высо­
кие обязательства. Главная цель этой фазы жизнедеятельности организа­
ции -  кратковременная прибыль и ускоренный рост, выживание за счет 
ж есткого руководства. Основная задача -  захват части рынка.

Состояние
организации

Р и с .  4 . 1 .  Ж и з н е н н ы й  ц и к л  о р г а н и з а ц и и

Третья фаза -  зрелость организации. С труктура ее стабилизируется, 
вводятся правила, определяются процедуры, процесс принятия реш ений
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становится формализованным. Упор делается на эффективность инноваций 
и стабильность. Возрастает роль высш его руководства организации.

Далее организация увеличивает объемы деятельности, расширяет долю 
на рынке. О сновной целью организации при этом является повы ш ение 
эффективности по всем направлениям . Важ нейш ие задачи ее -  повы ш ение  
имиджа предприятия, оптимизация организации труда и рост професси­
онализма работников. Это требует периодической и своевременной кор­
ректировки структуры управления организацией.

Четвертая фаза -  упадок, старение организации. В результате конку­
рен ц и и , сокращ ения ры нка орган изаци я сталкивается с ум ен ьш ен и ем  
спроса на свою продукцию или услуги. Руководители ищ ут пути удерж а­
ния рынков и использования новых возмож ностей. Растет конфликтность. 
К руководству приходят новые люди, которые пытаются сдержать тен ден­
цию к упадку. М еханизм выработки и принятия реш ений централизован. 
Главной целью организации является обеспечение стабильности за счет 
сохранения сущ ествую щ их позиций.

Можно выделить ещ е одну фазу жизнедеятельности организации. В за­
висимости от положения дел в организации и поведения менеджмента воз­
можны следую щ ие варианты: возрож дение организации либо ее ликви­
дация. В больш инстве случаев основной целью управления организацией 
является ее возрождение. Н аступление того или иного варианта зависит 
от целей и профессионализма менеджмента. Здесь важной задачей является 
изменение деятельности организации, ее частичная или полная реоргани­
зация, внедрение инноваций, повыш ение профессионализма сотрудников.

4.2. Классификация организаций

Современные организации характеризуются значительным разнообразием 
и подразделяются по определенным признакам.

Так, на основании признака формализации выделяются:
-  формальные организации, имею щ ие четко поставленные цели, 

формализованные правила, структуру и связи; в эту группу входят все ор­
ганизации бизнеса, государственные и международные институты и ор­
ганы. Предметом данного изучения являются в основном формальные хо ­
зяйственные организации -  юридические лица;

-  неформальные организации, функционирую щ ие без четко опре­
деленных целей, правил и структур; сюда относят все институты семьи, 
дружбы, неформальных отнош ений между людьми.
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В табл. 4-1 показано распределение российских организаций по формам 
собственности.

Т а б л и ц а  4 - 1

Р а с п р е д е л е н и е  о р г а н и з а ц и й  Р Ф  
п о  ф о р м а м  с о б с т в е н н о с т и  н а  0 1 . 0 1 . 2 0 1 3  г . 1

Ф о р м а  с о б с т в е н н о с т и Т ы с. %  К ИТОГУ

Государственная и з 2,3
М ун и ц и п альн ая 231 4,7
Частная 4195 85,9
С о б ст в ен н о сть  о б щ еств ен н ы х и р ели ги озн ы х орга н и зац и й 147 3,0

П рочие ф ормы со б ств ен н о сти , вклю чая см еш ан н ую  р осси й ск ую , 
и н остр ан н ую , со вм естн ую  р осси й ск ую  и и н остр ан н ую

201 4,1

И того 4886 100

Следует заметить, что на сегодняш ний день в России лидирует частная 
собственность, а число занятых в частном секторе экономики неуклонно 
растет. При этом пропорции между секторами носят подвижный характер 
в зависимости от конкретной экономической ситуации.

По целевому назначению хозяйственной деятельности или отношению 
к прибыли организации подразделяются на коммерческие и некоммерческие.

Первые преследую т извлечение прибы ли в качестве основной цели 
своей деятельности, вторые не стремятся извлекать или распределять п о­
лученную прибыль между участниками, но могут осуществлять предпри­
нимательскую  деятельность, когда это служ ит достиж ению  целей, ради 
которых они созданы, и соответствую щ ую  этим целям.

По методам формирования организации мож но разделять на:
-  формируемые сверху вниз;
-  формируемые снизу вверх;
-  формируемые по диагонали.
О рганизации мож но разделять по источникам образования. При этом 

выделять следующ ие источники образования:
-  разгосударствление: 

приватизация; 
коммерциализация; 
самоорганизация.

-  учредительство: 
частное лицо; 
юридическое лицо; 
государственный орган.

1 Р оссийский стати сти ч ески й  еж егодн и к. 2013: Стат. сб. / Росстат. М ., 2014.
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О рганизации мож но разделять по типам предпринимательства. При 
этом выделять следующ ие типы:

-  единоличный;
-  корпоративный: 

объединение лиц; 
объединение капиталов.

О рганизации мож но подразделять по формам присвоения капитала, вы­
деляя следующие:

-  индивидуальная:
личное подсобное хозяйство; 
трудовое хозяйство; 
индивидуальная трудовая деятельность; 
личная собственность;

-  коллективная (трудовая): 
семейная; 
товарищ ество; 
хозяйственное общ ество; 
кооперативная;
собственность общ ественны х организаций;

-  государственная: 
общ егосударственная; 
образований на территории государства; 
муниципальная.

По видам экономической деятельности (табл. 4-2).
По степени жесткости (мягкости) организации можно разделить на:
-  жесткие (иерархические), не обладающие самоорганизацией, адаптив­

ностью, но имею щ ие обратную  связь с клиентами;
-  гибкие (программно-целевые), им ею щ ие отдельные элементы 

адаптивности и обратные связи;
-  м ягкие1 (горизонтальные), обладающ ие самоорганизацией, адапта­

цией и игнорирую щ ие административное соподчинение элементов.
По времени, на которое образуются организации, их можно разделить на:
-  образуемые в расчете на перспективу;
-  образуемые на определенное время.

1 М я г к и м и  п р и н я т о  н а з ы в а т ь  о р г а н и з а ц и и  (си ст е м ы ), в к о т о р ы х  ч е л о в е ч е с к и й  ф а к то р  

п р о я в л я е тс я  ч е р е з  в р е м е н н у ю  с а м о о р г а н и з а ц и ю  г о р и з о н т а л ь н ы х  с т р у к т у р  н а  о с н о в е  н е п р е ­
р ы в н о  и з м е н я ю щ и х с я  к о м п о з и ц и й  с в о и х  р е с у р с о н е с у щ и х , т а к  н а з ы в а е м ы х  п о п а р н ы х  о т н о ­

ш е н и й . Т а к и м  с а м о о р г а н и з о в а н н ы м  о р г а н и з а ц и я м  (с и с т е м а м ) с в о й с т в о  м я гк о с т и  п р и д а е т  

м н о г о о б р а з и е  п о п а р н ы х  р е с у р с о н е с у щ и х  (к л и е н т а л ь н ы х ) о т н о ш е н и й .
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Следует заметить, что организации обычно создаются на длительный 
период и действую т традиционным образом. Они лишь условно пригодны 
для осуществления проектов, которые представляют собой единоврем ен­
ные начинания с инновационным содержанием и с большой долей неопре­
деленности и которые, как правило, требую т соответствую щ их знаний для 
их осуществления. Обе группы организаций исходят из разных ж изненных 
циклов выполняемых задач.

О рганизации можно делить в соответствии с фазами жизнедеятельно- 
сти, в которых они находятся, на следующ ие группы:

-  создаваемые (организуемые) организации;
-  растущ ие, развивающ иеся организации;
-  зрелые организации;
-  старею щ ие (затухающие) организации.
По участию в разных секторах производства организации мож но раз­

делить на четыре типа, в каждый из которых входит несколько отраслей, 
однородных по месту в технологическом цикле:

-  отрасли первичного цикла, занимающ иеся добычей сырья. Вклю­
чают организации лесного, сельского и рыбного хозяйств, угольной про­
мыш ленности и т. д.;

-  отрасли вторичного цикла, в них входят организации обрабаты ваю ­
щ ей промыш ленности, в том числе металлообработки, м аш иностроения, 
автомобилестроения и т. д.;

-  отрасли третичного цикла, куда входят организации, оказывающие 
услуги, необходимые для нормальной жизнедеятельности отраслей пер­
вых двух секторов. Это банки, страховые компании, образовательные уч­
реждения, туристические агентства, розничная торговля и др.;

-  организации, занимающ иеся такой прогрессивной и быстро разви­
вающ ейся сферой человеческой деятельности, как информационные тех­
нологии.

Следует зам етить, что первый сектор зан им ает все м еньш ее м есто 
в странах с развитой рыночной эконом икой ввиду постепенного сокра­
щ ения доли сельского хозяйства.

В то же время доля сферы услуг, напротив, постоянно растет. В ней за­
нято около 70% активного населения в СШ А и более 60% -  во Ф ранции.

Сектор информационных технологий сформировался относительно не­
давно, однако его значение и потенциал растут с весьма высокой скоростью, 
так как во всем мире растет роль инф ормации в управлении больш ими 
и сложными системами.

Т а б л и ц а  4 . 2
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В и д ы  э к о н о м и ч е с к о й  д е я т е л ь н о с т и ,  
н а  к о т о р ы е  р а с п р е д е л я ю т с я  п р е д п р и я т и я  и о р г а н и з а ц и и

Код оквэд Н а и м е н о в а н и е  в и д а  э к о н о м и ч е с к о й  д е я т е л ь н о с т и

Раздел А С ел ьское хозя й ство , охота и л есн о е хозя й ство

Раздел В Р ы боловство, р ы боводство

Раздел С Д обы ч а п ол езн ы х и ск оп аем ы х

Раздел D О б р аб а ты в а ю щ и е п р ои зводства

Раздел Е П р ои звод ство  и расп ред ел ен и е э л ек тр о эн ер ги и , газа и воды

Раздел F С тр о и тел ьство

Раздел G О п товая  и р озн и чн ая  торговля; р ем о н т а в то тр ан сп о р тн ы х ср едств, м отоц и к лов, 
бы товы х и здел и й  и п р едм етов л и ч н ого  пользовани я

Раздел Н Гостини цы  и р естор ан ы

Раздел I Т р ан сп о р т и  связь

Раздел J Ф и н ан совая  деятел ьн ость

Раздел К О п ер а ц и и  с н ед ви ж и м ы м  и м ущ еств о м , ар ен д а и п р ед оставл ен и е услуг

Раздел L Г осударствен н ое уп р авл ен и е и о б есп еч ен и е  в о ен н о й  безоп асн ости ; о бязательн ое 
соц и ал ьн ое о б есп еч ен и е

Раздел М О б р а зо ва н и е

Раздел N З д р аво о хр ан ен и е и п р ед оставл ен и е соц и ал ьн ы х услуг

Раздел о П р едоставл ен и е п р очи х к ом м ун ал ьн ы х, соц и ал ьн ы х и п ер сон альн ы х услуг

Технические изобретения, ин новации и технологии, а такж е преоб­
разование «грязных» или ручных производств способствую т бы стром у 
изм енению  относительны х долей всех секторов. Причем бывает трудно 
провести различия между услугами и производством, так как большинство 
услуг непосредственно зависит от производства.

По организационно-правовым формам, в которых может осуществляться 
деятельность коммерческих и некоммерческих организаций. На рис. 4-2 при­
ведена классификация юридических лиц -  предприятий и организаций по ор­
ганизационно-правовым формам в соответствии с Гражданским кодексом РФ.

По видам деятельности. Вид деятельности определяется как процесс, 
приводящий к получению однородного набора продукции (товаров или ус­
луг). Один вид деятельности мож ет состоять из одного простого процесса 
(например, ткачества) или охватывать целый ряд подпроцессов (производ­
ство автомобилей).

При отнесении субъектов хозяйствования к виду деятельности различают: 
-  основную  деятельность -  это деятельность, которая вносит наиболь­

ш ий вклад в создание добавленной стоим ости. Практически получить та­
кие данные по отдельным видам продукции невозможно. Поэтому основ­
ной вид деятельности рекомендуется определять преобладаю щ ей долей 
валового выпуска, приходящ ейся на товары и услуги, связанные с этим 
видом деятельности. При сложности такого исчисления основной вид
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деятельности может определяться из расчета доли работников, занятых 
соответствую щ им видом деятельности, в общ ей численности работников. 
При этом не обязательно, чтобы на основную  деятельность приходилось 
50 или более процентов общ ей добавленной стоим ости объекта или чис­
ленности занятых, но эта деятельность должна быть преобладающей;

Хозяйственные 
товарищества я 

общества

Полные
товарищества

Товарищества на 
ере (коммандитные 

товарищества)

Общества с 
ограниченной 

ответственностью

Общества с 
дополнительной 

ответственностью

Акционерные 
общества открытого 

и закрытого типа

Дочерние и 
зависимые общества

Потребительские
кооперативы

Общественные и 
религиозные 
организации 

(объединения)

Ф онды

Учреждения

Объединения 
юридических лиц 

(ассоциации и 
союзы)

Производственные
кооперативы

(артели)

Р и с .  4 . 2 .  О р г а н и з а ц и о н н о - п р а в о в ы е  ф о р м ы  о р г а н и з а ц и й  

! и  п р е д п р и я т и й  ( ю р и д и ч е с к и х  л и ц )

-  подсобную деятельность -  к ней относятся отдельные виды деятель­
ности, при которых производятся продукты других отраслей. Подсобная
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4.2. Классификация организаций

деятельность учитывается в соответствую щ ей группировке О бщ егосудар­
ственного классификатора видов эконом ической деятельности. Продук­
ция основных и подсобны х видов деятельности предназначена для сбыта 
на рынке или других видов использования;

-  вспомогательную деятельность -  это деятельность, которая осу­
ществляется для поддержки главных видов деятельности объекта. Она не 
отделяется от основной или вторичной -  это деятельность по обслуж ива­
нию основного производства (перевозка, хранение, закупка, управление, 
снабжение, маркетинг, ремонтные и наладочные работы и т.д .). Вспом о­
гательная деятельность структурных подразделений субъектов хозяйство­
вания учитывается по его основной деятельности.

По размерам организации могут группироваться на крупные, средние 
и малые. В качестве классификационных признаков такого деления чаще 
всего используют такие легко доступны е для анализа критерии, как чис­
ленность работн и ков, объем продаж  (оборота) и балансовая стоим ость 
активов. Но в связи с тем , что ни один из них не дает достаточно веских 
оснований для отнесения организации к той или иной группе, на практике 
нередко применяю т комбинацию  критериев.

Следует заметить, что по методологии, разработанной и используемой 
Европейским сою зом, деление организаций происходит следую щ им об­
разом (табл. 4.3).

Т а б л и ц а  4- 3

К р и т е р и и  о т н е с е н и я  п р е д п р и я т и й  к  р а з л и ч н ы м  к л а с с а м

К л а с с Ч и с л е н н о с т ь  р а б о т а ю щ и х , Годовой  ОБОРОТ, Ба л а н с ,
п р е д п р и я т и я ч е л . МЛН. ЕВРО МЛН. ЕВРО

М алое М ен ее 50 М ен ее ю М ен ее ю

С р ед н ее 50 -250 М ен ее 50 М енее 43

К рупное Б олее 250 Б олее ю о Б олее ю о

В наш ей стране используется подход, нашедший отражение в Федераль­
ном законе от 24 июля 2007 г. № 209-ФЗ «О развитии малого и среднего пред­
принимательства в Российской Федерации» (с изм. и доп. с 01.07.2014 г.).

В соответствии с ним к субъектам малого и среднего предприниматель­
ства относятся потребительские кооперативы, коммерческие организации, 
индивидуальные предприниматели и осуществляющ ие предприниматель­
скую деятельность крестьянские (фермерские) хозяйства, соответствующие 
следующ им условиям:

1) состав учредителей юридических лиц. Для малых и средних пред­
приятий доля госсобственности, иностранны х учредителей или общ е­
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ственны х организаций в уставном капитале не должна превыш ать 25%. 
Не больше четверти акций (долей) мож ет принадлежать иным юрлицам, 
не являющимся малыми предприятиями;

г) средняя численность работников не долж на превыш ать следующие 
предельные значения:

-  от ю г до 250 человек включительно для средних предприятий;
-  до ю о  человек включительно для малых предприятий. Среди малых 

предприятий выделяются микропредприятия -  до 15 человек;
3) выручка от реализации товаров (работ, услуг) или балансовая сто­

имость активов за предш ествую щ ий календарный год не должна превы­
ш ать предельные значения, установленные Правительством РФ (один раз 
в пять лет).

В табл. 4.4 приведены данные Росстата о количестве малых предприя­
тий Российской Федерации и распределении их по видам экономической 
деятельности.

Т а б л и ц а  4 - 4

К о л и ч е с т в о  м а л ы х  п р е д п р и я т и й  ( с  м и к р о п р е д п р и я т и я м и )  

в Р о с с и й с к о й  Ф е д е р а ц и и  н а  0 1 . 0 1 . 2 0 1 7  1

Вид ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ Ты с. ЕДИНИЦ % К ИТОГУ

С ельское хозяй ство , охота и  л есн о е хозяй ство 62,5 з д

Р ы боловство, р ы боводство 3,8 0 ,2

Д обы ча п ол езн ы х и скоп аем ы х 7,1 0 ,4

О б р аб а ты ва ю щ и е п р ои зводства 191,6 9,6

П р ои звод ство  и расп р ед ел ен и е эл ек троэн ер ги и , газа и воды 12,7 0 ,6

С тр о и тел ьство 231,3 11,5

О п товая  и р озн и чн ая торговля; р ем о н т ав то тр ан сп о р тн ы х ср едств, 
м о то ц и к л о в, б ы товы х и здели й и п р едм етов л и чн ого  пользовани я

787,0 39,3

Гостини цы  и р есторан ы 56,1 2 ,8

Т р ан сп о р т и связь 129,7 6,5

Ф и н ан сова я  д еятельн ость 29 ,2 1,5

О п ер ац и и  с недви ж и м ы м  и м ущ еством , аренда и предоставлен и е услуг 4 0 8 ,9 2 0 ,4

О б р азо ван и е 6 ,2 0 ,3

З д р авоохр ан ен и е и п р едоставл ен и е соци альны х услуг 27,1 1,4

П р едоставл ен и е п р очи х ком м ун ал ьн ы х, соц и альн ы х и п ерсон альн ы х 
услуг

49,4 2,5

В сего 2003,0 100

По взаимодействию с внешней средой можно выделить два типа органи­
зации -  механистический и органический.

1 Р о с с и й с к и й  с т а т и с т и ч е с к и й  е ж е г о д н и к . 2013: С т а т . сб . / Р о с с та т . М ., 2014.
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М еханистический тип организаций характеризует следующее:
-  четко определенные и устойчивые задачи;
-  негибкая структура;
-  сопротивление изменениям;
-  иерархическая система контроля;
-  командный тип коммуникаций, содержащ ий преимущ ественно 

распоряжения, инструкции и принятые руководством реш ения.
Для организаций органического1 типа характерны:
-  динамичные задачи;
-  гибкая структура;
-  готовность к изменениям;
-  самоконтроль;
-  м ногонаправленность ком муникаций.
Каж дом у из данн ы х типов организаций присущ и определенны е д о­

стоинства и недостатки. Соответственно каждому из них может быть дано 
предпочтение в зависимости от характера окружения и внутренних усло­
вий, от уровня неопределенности. Если окруж ение динамично, высок ур о­
вень неопределенности, более эффективным является органический тип 
организаций. Если же окружение стабильно и неопределенность находится 
на низком  уровне, предпочтение м ож ет быть отдано м еханистическом у 
типу организаций. Если же окруж ение стабильно и неопределенность на­
ходится на низком уровне, предпочтение может быть отдано м еханисти­
ческому типу организаций.

О рганические и механистические организации являются отражением 
традиционного и нового подходов к организационной форме организации, 
описанных в § 4-В,

По масштабам деятельности орган изаци и м ож но подразделять на 
транснациональные, национальные, региональные, локальные, городские, 
районные, семейные и др.

М ожно использовать также другие признаки классификации органи­
заций.

4.3- Внутренняя и внеш няя среды организаций

1 П о н я т и е  « о р г а н и ч е с к и й  п о д х о д »  в п е р в ы е  в в е л и  Т. Б а р н с  и Д . С т а л к е р  в 1961 г. в к н и ге  
« У п р а в л е н и е  и н н о в а ц и я м и »  (Bw m sT. &  Stalker D. M anagem ent o f  Innovation). П о и х  о п р е д е л е н и ю , 

о р г а н и ч е с к о й  я в л я е т ся  та к а я  о р г а н и з а ц и я , к о т о р а я  в б о л ь ш е й  м е р е  б а з и р у е т с я  н а  б р и г а д н о й  
р а б о т е , о б л а д а е т  г и б к о с т ь ю  и  м е н ь ш е  с в я з а н а  с п р а в и л а м и , х а р а к т е р н ы м и  для  т р а д и ц и о н ­

н о г о  и е р а р х и ч е с к о г о  п о с т р о е н и я  о р г а н и з а ц и и .
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Глава 4 - Теория организации

Функционирование и развитие каждой организации осуществляется в сре­
де (внутренней и внеш ней). Деятельность организации возможна только 
в том случае, если среда допускает ее осущ ествление. Состояние и деятель­
ность организации в любой момент времени -  есть результат действия ее 
внутренних факторов и воздействий факторов внеш ней среды.

Внутренняя среда организации является источником  ее ж и зн ен ной  
силы. О на заключает в себе потенциал, который дает возмож ность орга­
низации ф ункционировать, а следовательно, сущ ествовать и вы ж ивать 
в определенном промежутке времени. Но она может быть и источником 
проблем и даже гибели организации, если не обеспечивает необходимого 
функционирования организации.

При формировании рыночных отнош ений должно происходить изм е­
нение внутренней среды организации, адаптация ее к рынку.

Внутренняя среда организации представляет собой совокупность сле­
дую щ их основных составляющ их (рис. 4 -3):

ВН ЕШ Н Я Я  С Р Е Д А  
косвенного воздействия

Кредитно- S
денежная и ^  
фискальная /  

политика /
/

/ Инвесторы
/
I
I

Законода- j 
тельство * ..

| Конкуренты

\
\

ВН ЕШ Н Я Я  С Р Е Д А  
прямого воздействия

Природно- \  
географические \  

условия

Потребители

> Состояние 
N экономики 

\
\

\

ВН УТРЕН Н Я Я  
С РЕД А: 

оргструктура 
оргкультура 

кадры

Поставщики

Деловые
партнеры

/
/

/ Социально- 
/  культурные 

/  факторы

И н сти туц и он ал ьн о­
организационны е

условия

Р и с .  4 . 3 . Ф а к т о р ы  в н е ш н е й  и в н у т р е н н е й  с р е д ы  о р г а н и з а ц и и

-  организационная структура;
-  внутриорганизационные процессы;
-  технология;
-  кадры;
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-  организационная культура.
Организационная структура управления организацией отраж ает сло­

живш ееся выделение подразделений, связи м еж ду ними и объединение 
подразделений в единое целое.

Технология, включающая в себя технические средства и способы их ком ­
бинирования и использования для получения конечного продукта, создава­
емого организацией, является предметом самого пристального внимания 
со стороны менеджмента.

Управление долж но реш ать вопросы  технологий и осущ ествления 
их наиболее эф ф ективного использования. В последнее время в связи 
с появлением все более передовых технологий соответствую щ ие задачи 
м енедж м ен та становятся достаточно слож ны м и и значим ы ми, так как 
их реш ение может привести к серьезным и весьма положительным в пер­
спективе последствиям для организации. В то же время они могут привести 
к негативным процессам во внутренней жизни организации, разрушить ее 
организационную  структуру, демотивировать работников.

Кадры являются основой любой организации. Без людей нет организа­
ции. Организация ж ивет и функционирует только потому, что в ней есть 
люди. Люди в организации создают ее продукт, они формируют культуру 
организации, ее внутренний климат, от них зависит то, чем является ор­
ганизация. В силу этого люди в организации являются для менеджмента 
«предметом номер один».

Организационная культура, являясь всепронизываю щ ей составляющ ей 
организации, оказывает сильное влияние как на ее внутренню ю  жизнь, 
так и на ее положение во внеш ней среде.

Внутренняя ж изнь организации состоит из больш ого количества раз­
личных действий, подпроцессов и процессов. В зависимости от типа ор­
ганизации, ее разм ера и вида деятельности одни процессы  и действия 
м огут занимать в ней ведущ ее м есто, другие м огут либо отсутствовать, 
либо осуществляться в небольш ом объеме. Однако, несмотря на большое 
разнообразие действий и процессов, можно выделить пять групп функцио­
нальных процессов, которые охватывают деятельность любой организации 
и которые являются объектом управления со стороны менеджмента. Ими 
являются:

-  П Р О И З В О Д С Т В О ;

-  маркетинг;
-  финансы;
-  работа с кадрами;
-  эккаунтинг (учет и анализ хозяйственной деятельности).
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Данные процессы носят название «производственные процессы» и «биз- 
нес-процессы».

Бизнес-процесс -  это цепь логически связанных, повторяю щ ихся д ей ­
ствий, в результате которых используются ресурсы предприятия для пере­
работки объекта (физически или виртуально) с целью достиж ения опре­
деленны х изм ерим ы х результатов или продукции для удовлетворения 
внутренних или внеш них потребителей.

Бизнес-процессы делят на три группы. Первичные, или основные, про­
цессы создают ценности предприятия, они пронизывают всю компанию. 
Поддерживающие (вспомогательные) процессы не создают непосредственно 
добавленную ценность. Они обеспечивают основные процессы, например 
управление финансами. Бизнес-процессы развития -  это процессы совершен­
ствования, освоения новых направлений и технологий, а также инноваций.

М енедж м ент осущ ествляет управление процессам и, протекаю щ им и 
в организации, формирует и изменяет, когда это необходимо, внутреннюю 
среду организации.

Организация в условиях рыночных отнош ений является открытой си ­
стемой, способной взаимодействовать с окружающ ей ее внеш ней средой 
в различных аспектах -  информационном, вещ ественном и т. д.

Внешняя среда является источником, питаю щ им  организацию ресурса­
м и, необходимыми для поддержания ее ж изнедеятельности, внутреннего 
потенциала на должном уровне. При этом организация, в свою очередь, 
в качестве компенсации за это должна отдавать результаты своей деятель­
ности во внеш нюю среду. Таким образом, организация находится в состоя­
нии постоянного взаимообмена с внеш ней средой. Как только рвутся связи 
с ней, организация погибает. Взаим одействие организации с внеш ней 
средой обеспечивает ее устойчивость, т. е. способность устранять возни­
кающ ие отклонения и достигать поставленных целей после оказываемых 
на нее возмущ аю щ их воздействий.

Организация должна получать из внеш ней среды необходимое оп ти ­
мальное количество качественной информации. Стрем ление не тратить 
м ного сил и средств на сбор и обработку информации таит в себе опас­
ность неполного учета важных индикаторов развития, а это, в свою очередь, 
ограничивает возможности своевременного реш ения проблем в области 
политики организации. Чрезмерное же количество информации вызы­
вает увеличение затрат на получение информации, создает трудности в ее 
обработке.
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Внеш ню ю  среду организации можно характеризовать различным об­
разом. Так, немецкие ученые [53] используют понятия «сложность» и «ди­
намичность» при характеристике внеш ней среды.

Слож ность вн еш н ей  среды целесообразно выражать количеством 
и разнообразием характеристик, которые должны учитываться в процессе 
управления организацией. Динамичность внешней среды можно выражать 
изменчивостью  ее характеристик. О сновны м и характеристикам и, с п о­
мощью которых можно оценить изменчивость внеш ней среды, являются: 
частота, величина и регулярность изменений ее факторов.

Если сложность и динамичность объединяются между собой в соответ­
ствую щ ий континуум  «простой-сложный» и «статичный-динамичный», 
то можно выделить четыре типа внеш ней среды.

Простая статичная внешняя среда -  среда с незначительной потребно­
стью в гармонизации; больш ей частью приводит к созданию бю рократи­
ческих организационны х структур.

Простая динамичная внешняя среда -  среда с незначительным числом 
и разнообразием внеш них воздействий, которые должны учитываться при 
формировании организации. И зменчивость требует более органичного 
и менее децентрализованного руководства.

Сложная статичная внешняя среда -  среда, имеющ ая большое количе­
ство и разнообразие важных факторов, которые обладают незначительной 
изменчивостью; приводит к созданию бюрократических структур с децен­
трализованным руководством.

Сложная динамичная внеш няя среда -  среда, предъявляющая самые 
строгие требования к форме организации. Ей соответствую т такие формы 
и модели организации, которые получили название адаптивных и которые 
сопровождаются децентрализованным руководством.

Факторы внеш ней среды оказывают влияние на все элементы и процес­
сы внутри организаций, в то же время они в значительной мере релевантны 
по отнош ению  к операциям организаций.

Все факторы внеш ней среды можно разделить на две основные группы.
Первую составляют факторы общего внешнего окружения (макроокруже­

ния) организаций, которые оказываю т на организации лиш ь опосредо­
ванное влияние. Причем влияние этих факторов является более или менее 
одинаковым для м ногих организаций. О сновные из таких факторов:

-  состояние экономики государства;
-  социокультурные факторы;
-  природно-географические условия;
-  законодательная система;
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-  кредитно-финансовая политика;
-  уровень развития техники и технологий;
-  мировой рынок и т. д.
Ко второй группе относятся факторы непосредственного (делового) окру­

жения организаций, которые непосредственно связаны, взаимодействую т 
с ними. Это:

-  потребители;
-  конкуренты;
-  поставщ ики;
-  деловые партнеры;
-  источники «силового давления» на организации;
-  профсоюзы и т. д.
Следует заметить, что любая организация имеет центральное ядро дело- 

вых партнеров-заказчиков, приносящ их при особом управлении отнош е­
ниями с ними наибольш ую долю коммерческого успеха. Это те заказчики, 
которые выполняют особо важные функции для ком пании -поставщ ика 
и которых поставщ ик определяет как своих ключевых клиентов.

Влияние факторов внеш ней среды на деятельность организаций весьма 
сложно, неоднозначно и изменчиво. Причем указанные факторы находятся 
в состоянии тесного взаимовлияния, изменение в одном из них приводит 
к изменениям в других.

В современны х российских условиях внешняя среда организаций -  хо­
зяйствую щ их субъектов в целом характеризуется следующим:

-  непредсказуемостью;
-  значительной неопределенностью;
-  сложностью;
-  некоторой агрессивностью;
-  динамичностью.
Отечественные организации испытывают влияние целого ряда небла­

гоприятны х факторов. Так, опрос руководителей базовы х организаций 
России (по виду экономической деятельности «Обрабатываю щ ие произ­
водства» выявил) основные факторы, ограничиваю щ ие (сдерживающ ие) 
рост производства в этих организациях (рис. 4 -4).

Кроме того, проведенные нами исследования показали, что в современ­
ных российских условиях существуют также следующие факторы, препят­
ствующие нормальной работе организаций -  хозяйствующих субъектов, это:

-  коррупционные и иные неправомерные действия работников госу­
дарственны х и местных органов;

-  деятельность криминальных структур.
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Сущ ественное препятствие нормальной работе современных органи­
заций -  хозяйствую щ их субъектов создают такж е недостаточный объем 
достоверн ой деловой инф орм ации, хроническая асим м етри чность и н ­
формационного пространства2. Последняя состоит в следующем: разные 
агенты на рынке и внутри фирм, участники сделок имеют неодинаковый 
доступ к инф орм ации, в разной м ере инф орм ированы , что ведет к о п ­
портунистическому поведению  в отнош ениях «покупатель -  продавец», 
«принципал -  агент», крайне затрудняет формирование сделок на покупку 
и поставку товаров, повы ш ает хозяйственны й риск. В основе реш ений, 
принимаемы х в этих условиях фирмами и м енеджерами, лежат «рутины», 
а не «рациональность», и это требует прим енения в деловых отнош ениях 
не столько ж есткости и однозначности, сколько взаимного компромисса, 
гибкости и м ноговариантности.

Современная организация должна быть в состоянии эффективно реа­
гировать, приспосабливаться к изменениям внеш него окружения, чтобы 
обеспечивать вы ж ивание и достиж ение поставленны х целей. Для этого 
м енедж м ент орган изаци и, преж де всего его верхний уровень, долж ен 
снижать неопределенность положения организации в окруж ении, разви­
вать адаптивность ее к внеш ней среде, вырабатывать и проводить полити­
ку взаимодействия организации с факторами внеш ней среды. При этом 
эффективное взаим одействие с окруж ением  предполагает воздействие 
не только на процессы внутри организации, но и, по возмож ности, на фак­
торы внеш ней среды.

1 Р о с с и й с к и й  с т а т и с т и ч е с к и й  е ж е г о д н и к , г о ю :  С т а т . сб . / Р о с с та т . -  М ., z o io .

2 А с и м м е т р и ч н о с т ь  и н ф о р м а ц и о н н о й  сф еры  с о в р е м е н н о г о  б и з н е с а , д е л о в о й  и н ф о р м а ­
ц и и  и с с л е д о в а н а  и д о к а з а н а  а м е р и к а н с к и м  у ч е н ы м  У. С . В и к р и  и а н г л и й с к и м  и с с л е д о в а т е ­
л ем  Д . А . М и р л и с о м , у д о с т о е н н ы м и  в 1996 г. Н о б е л е в с к о й  п р е м и и  п о  э к о н о м и к е  «З а ф у н д а ­

м е н т а л ь н ы й  в к л а д  в  т е о р и ю  э к о н о м и ч е с к и х  с т и м у л о в  в у с л о в и я х  а с и м м е т р и ч н о й  и н ф о р м а ­
ц и и »
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Дело в том, что самоорганизую щ иеся системы с их «диффузными» про­
ницаемыми границами характеризуются граничными ареалами влияния. 
Вокруг таки х систем  образуется своеобразное пространство, в котором  
эти системы могут приспосабливать к себе окружающ ую среду. Это могут 
использовать и используют в своих целях компании. Так, высокооргани­
зованные акционерные компании создают вокруг себя «дочерние» компа­
нии, оказывают влияние на политику, экономику, общ ественную  жизнь; 
мощ ные научные организации создают вокруг себя зоны «онаучивания» -  
предприятия, занятые разработочными исследованиями и внедрением , 
научные общ ества, издательства и т. д.

4 -4 . Организационная культура современной организации

Организационная культура -  это набор наиболее важ ных предположений, 
принимаемых членами организации и получаю щих выражение в заявлен­
ных организацией ценностях, задающ их людям ориентиры их поведения 
и действий.

О рганизационная культура вы рабаты вается и формируется в значи­
тельной мере м енедж м ентом  организации, и прежде всего его высш им 
уровнем . Носителями ее являются сотрудники организации, хотя и в ор­
ганизациях с устоявшейся оргкультурой она сущ ествует как бы отдельно 
от людей, активно воздействуя на них.

Понятие «организационная культура» включает три ключевых момента:
-  базовые предположения, которых придерживаются члены органи­

зации в своей деятельности;
-  ценности (нематериальные), которых придерживается человек 

в принятии и реализации реш ений;
-  символика, посредством которой ценностны е ориентации как бы 

передаются членам данной организации. М ногие фирмы имею т специ­
альные, предназначенные для всех, документы , в которых детально описа­
ны их ценностные ориентации.

А м ериканский учены й Э. Ш ейн выделил три уровня познания орга­
низационном культуры. Первый -  «поверхностны й» или сим волический, 
включающий видимые внеш ние элементы, которые можно воспринимать 
с помощ ью органов чувств человека. Второй -  «подповерхностный» ур о­
вень, на котором изучаются ценности и верования членов организации, 
отражаемые в символах и языке. Третий уровень -  «глубинный», включа­
ющий базовые, скрытые и принимаемые на веру, предположения (рис. 4 .5).
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УРОВНИ КУЛЬТУРЫ:

I. Поверхностный
М о ж ет  у в и д ет ь ст ор он ний наблю дат ель

II. Средний
С н а р у ж и  м о ж н о  уви дет ь  
т олько небольш ую  част ь

Ш . Глубинный

Р и с .  4 - 5 . М о д е л ь  о р г а н и з а ц и о н н о й  к у л ь т у р ы  Э .  Ш е й н а

О рганизационную  культуру можно рассматривать с субъективной и объ­
ективной сторон. Первая служит основой формирования управленческой 
культуры, т. е. стиля руководителя и реш ения проблем. Объективная -  свя­
зывается с физическими атрибутами организации -  зданием, его месторас­
полож ением, мебелью и т .д .

С ущ ествует несколько типологий организаци онной культуры. Одна 
из наиболее популярны х предлож ена К. Кам ероном  и Р. Куинном . В ее 
основу положены четыре группы критериев, определяю щ их стержневые 
ц енн ости  организаци и: гибкость и ди скретн ость, стабильность и кон ­
троль, внутренний фокус и интеграция, внеш ний фокус и дифференциа­
ция. За счет этого выделены следующ ие типы организационной культуры.

Клановая культура. Здесь организация -  весьм а друж ественное место 
работы, где у  людей масса общего. При этом поощряются бригадная работа, 
участие людей в бизнесе и согласие.

Адхократическая культура. При этом организация -  динамичное пред­
принимательское и творческое место работы. Здесь поощряются инициа­
тива, творчество и свобода.

Иерархическая, или бюрократическая, культура. Организация представ­
ляет собой весьма формализованное и структурированное место работы. 
Ценится поддержание сложившегося в организации порядка деятельности.

Рыночная организационная культура. Она доминирует в организациях, 
ориентированны х на результаты. В них жестко проводится линия на под­
держ ание конкурентоспособности организаций.

Развитие организационной культуры предполагает ее формирование, 
поддержание и изменение.

Формирование организаци онной культуры происходит в условиях р е­
ш ения орган и заци ей  двух важ ны х проблем  -  ее вн еш ней  адаптации
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и внутренней интеграции. На формирование организаци онной культу­
ры оказывает влияние целый ряд факторов внеш ней и внутренней среды 
организации. Так, значительное влияние на данны й процесс оказывает 
лидер организации, особенно если он является личностью, а организация 
лиш ь создается. Внешнее окружение организации воздействует на элемен­
ты организационной культуры организации через деловую среду в целом, 
отрасли в частности, ее специфику, через особенности рынка, потребите­
лей и т. д. Причем, указанные факторы оказывают формирующ ее влияние 
на организационную  культуру в течение всей ж изни организации, обеспе­
чивая, как правило, эволюционное протекание процессов.

Поддержание организационной культуры во многом  зависит от ее силы, 
которая характеризуется:

-  «толщиной» культуры (определяется количеством важ ных предпо­
лож ений, разделяемых работниками);

-  степенью разделяемости организационной культуры членами дан­
ной организации;

-  ясностью  приоритетной культуры.
Таким образом, сильные организационные культуры характеризуются 

ш ирокой областью общ ности предположений и ценностей. Слабые куль­
туры очень раздроблены и не связаны общ и м и целями и убеж дениям и.

М ож но выделить основны е методы поддерж ания орган и заци он ной  
культуры, это:

-  прием на работу и социализация работников;
-  увольнение работников, отклоняющ ихся от проводимой культуры;
-  моделирование ролей, обучение и тренинги работников;
-  система наград и статусов;
-  критерии подбора и продвижение по службе;
-  организационная символика и обрядность (обряды продвижения, 

ухода, усиления статуса, разреш ение конфликтов, единения).
С течением времени в организации может возникнуть необходимость 

изменения организационной культуры, вызванного сменой м иссии орга­
низации, значительным усилением конкуренции, изменениями конъю н­
ктуры или другими причинам и. М етоды изм енения культуры созвучны 
методам ее поддержания, это:

~ смена объектов и предметов внимания менеджмента;
-  изменения критериев стимулирования кадров;
-  изменение кадровой политики;
-  изменение приоритетов в программах обучения кадров;
-  см ена организационной символики и обрядности.
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При проведении изменений организационной культуры возникают те 
или иные трудности. Некоторые из них порождаются сопротивлениями из­
менениям в организационной культуре. Дело в том, что организационная 
культура не является м онолитом , а состоит из преобладаю щ ей культуры 
и субкультур групп, разделяющ их эти компоненты культуры лишь частич­
но, а потому ослабляю щ их культуру организации в целом.

Кроме того, в организации могут сущ ествовать также контркультуры. 
Весьма упорно отвергаю щ ие то, чего организация в целом хочет дости г­
нуть. Такие контркультуры появляются в организации тогда, когда отдель­
ные члены организации или группы находятся в условиях, которые не могут 
обеспечить удовлетворения их потребностей.

О рган изационная культура является важ ны м  фактором повы ш ения 
конкурентоспособности, адаптации, эффективности производства и управ­
ления организаци ей, м ож ет играть огром ную  роль в м обилизации всех 
ресурсов организации на достиж ение ее целей. Чем выше уровень органи­
зационной культуры, тем  в меньш ей степени персонал нуждается в дирек­
тивах, наставлениях, детальных схемах и подробных инструкциях.

О рганизацион ная культура рассм атривается как м ощ ны й стр атеги ­
ческий инструм ент, позволяющ ий ориентировать все подразделения ор­
ганизации и отдельны х лиц на общ и е цели, м обилизовать инициативу 
сотрудников, обеспечивать преданность, облегчать общ ение.

Вместе с тем , организационная культура м ож ет и являться тормозом 
на пути достиж ения ее целей, особенно если для этого потребуется прове­
дение сущ ественны х организационны х изменений. Поэтому менеджмент 
организации должен уделять серьезное внимание реш ению  вопросов фор­
мирования, поддержания и развития организационной культуры.

М ожно выделить ряд ценностны х принципов, характерных для культу­
ры преуспеваю щ их фирм:

-  ориентация на действия, достиж ение целей;
-  постоянный контакт с потребителями;
-  самостоятельность и предприимчивость (поощ рение лидеров, нова­

торов);
-  производительность, зависящая от человека (рядовой персонал рас­

сматривается как главный источник достиж ений в области качества и 
производительности);

-  простота форм управления, немногочисленность управленческого 
штата;

-  одновременное сочетание свободы и ж есткости в управлении (фир­
ма предстает одновременно и централизованной, и децентрализованной,
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распространяя автономию  вплоть до цехов и групп разработчиков про­
дукции, с одной стороны, а с другой стороны, последовательно проводя 
ж есткую  централизованную политику, касающ уюся ценностей, которым 
она подвержена).

4 -5 - Понятие и типы организационны х структур 
управления организациями

Важ нейш им  элементом организации является ее организационная струк­
тура. Она представляет собой основу, остов организации, в значительной 
мере определяет эффективность ее функционирования.

В основе структуризации деятельности организаций, образования ор­
ганизационны х структур леж ит разделение труда. Даж е если два человека 
работаю т вместе для достиж ения одной цели, они должны распределить 
работу между собой. Такое распределение работы на составляющие ком по­
ненты называется горизонтальным разделением труда. Разделение большого 
объема работы на небольшие специализированные задания позволяет про­
изводить или реализовывать гораздо больше продукции, чем если бы это 
количество людей работало самостоятельно, т. е. дает большую производи­
тельность труда. В небольш их организациях горизонтальное разделение 
труда весьма слабо прослеживается. Так, владельцы небольш их предприя­
тий общ ественного питания, являющиеся одновременно и управляю щ и­
ми, могут и готовить пищу, и обслуживать посетителей.

В крупных и средних организациях горизонтальное разделение про­
слеж ивается достаточно четко. О но осущ ествляется путем  образования 
подразделений1, выполняющ их специфические задания и добиваю щ ихся 
конкретных целей. Их называютотделами, службами, секторами и т. д. Как 
и организация, частью которой они являются, подразделения представляют 
собой группы людей, деятельность которых должна координироваться для 
достиж ения общ их целей. Для этого служит вертикальное разделение труда, 
при котором руководитель одного уровня и соответственно подразделения 
координирует работу руководителей более низкого уровня и соответствую ­
щ их подразделений, которые, в свою очередь, такж е координируют работу 
руководителей следую щ их подразделений или рядовых исполни телей.

1 П од п о д р а з д е л е н и е м  п о н и м а е т с я  э л е м е н т  о р г а н и з а ц и о н н о й  с т р у к т у р ы , н а з ы в а е м ы й  

и н о г д а  с т р у к т у р н ы м  п о д р а з д е л е н и е м , с п е ц и а л и з и р у ю щ и й с я  н а  в ы п о л н е н и и  к о м п л е к с а  о д ­

н о р о д н ы х  ф у н к ц и й , о п р е д е л е н н о й  ф у н к ц и и  и л и  ч а с т и  ф у н к ц и и  у п р а в л е н и я .
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В результате такого вертикального разделения труда образуются уровни 
управления.

И так, в орган и заци и  сущ ествует две вн утренн е органичны е формы 
разделения труда. Первая -  это разделение труда на компоненты, состав­
ляющ ие части общ ей деятельности, т. е. горизонтальное разделение, вто­
рая -  работа по координации действий, т. е. вертикальное разделение. Эта 
деятельность по координации действий и составляет сущ ность управления.

В орган и заци и , н а всех ее уровнях, используется такж е кооперация 
деятельности в м асш табах подразделений, групп подразделений и орга­
низации в целом, обеспечиваю щ ая объединение усилий и деятельности 
сотрудников и подразделений.

М ожно представить процесс развития организации, структуризацию ее 
деятельности, состоящ ий из нескольких стадий.

I стадия. Объем управленческих работ небольш ой: управляю щ им яв­
ляется тот же работник, который выполняет производственные (коммер­
ческие) функции.

II стадия. Для выполнения объема управленческой работы требуется вы­
деление специального работника, освобож денного от производственных 
(коммерческих) функций (мастер, заведующ ий секцией).

III стадия. Объем работы по управлению  возрастает настолько, что по­
является необходимость в координации деятельности управленческих ра­
ботников, т. е. возникает линейная иерархия (начальник цеха).

IV  стадия. В связи с дальнейш им ростом объема управленческой рабо­
ты требуется специализация управленческих работников по выполнению 
отдельных функций: появляются специалисты -  плановики, контролеры 
и т .д .

V стадия. Объем управленческой работы и число работников, занятых 
этой работой, увеличиваются, поэтому возникает необходимость в коорди­
нации их действий (председатель ревизионной комиссии).

VI стадия. Развитие управленческой деятельности приводит к н еобхо­
димости объединения функциональной и линейной иерархий под общ им 
руководством, которое становится специализированным видом деятельно­
сти (директор предприятия).

Каждая из этих стадий имеет определенное организационное оформ­
ление в виде организационны х структур, долж ностей и подразделений.

Организационную структуру организации (предприятия) можно опреде­
лить как упорядоченную совокупность взаимосвязанных и расположенных 
в порядке подчиненности элементов (органов, кадров) организации, при­
званных обеспечивать целенаправленное функционирование и развитие ее.
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Оргструктура определяет состав и систем у подчинения в общ ей иерар­
хии управления организацией. Иерархия свойственна в той или иной мере 
практически всем современным организациям. В наибольш ей мере она 
выражена в административных, формальных организациях.

Следует заметить, что в организациях мож но выделять несколько ви­
дов структур: общую, производственную , технологическую , финансовую, 
социальную , информационную , функциональную, ш татную  и организа­
ционную. При этом последняя занимает особое место: она упорядочивает 
взаимодействие элементов для получения синергетического эффекта и д о ­
стиж ения поставленны х целей, создает собствен но организованное це­
лое. О ргструктура предприятия выступает как организационное единство 
структуры производства и структуры управления. Структура производства 
как базис определяет структуру управления.

В диалектическом единстве с оргструктурой находятся управленческие 
функции. При создании новой организации функции являются основой 
для формирования структуры (подразделений, долж ностей, закрепления 
за ними прав, полномочий и ответственности). При соверш енствовании 
или диверсификации производства и управления основой является струк­
тура, которая определяет диапазон возмож ного изменения набора функ­
ций. При этом структура принципиально не м еняется, т. е. сохраняются 
ключевые подразделения и должности.

Следует рассматривать основные элементы организационных структур:
-  звенья -  это долж ности, подразделения или функции, изображ ае­

мые графически;
-  уровень управления -  совокупность звеньев управления, занимаю ­

щ их определенную иерархическую ступень, в рамках которой долж ност­
ные лица, имею щ ие одинаковые полномочия, могут принимать реш ения 
без согласования с выш естоящ ими органами;

-  связи.
М ож но выделить основны е параметры  орган и зац и он ны х структур, 

а именно:
-  степень централизации (децентрализации) управления;
-  сложность структуры;
-  количество уровней управления;
-  звенность, т. е. количество горизонтально расположенных (на од­

ном уровне) подразделений и относительно обособленны х работников;
-  масш таб управляемости на каждом уровне.
Под централизацией управления организацией следует понимать сосре­

доточение полномочий по принятию реш ений (кроме мелких) на высш их
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(высшем) для организации уровнях. Централизацию управления можно 
характеризовать коэффициентом централизации управления (Ку), который 
целесообразно рассчитывать по следующ ей формуле:

21 Пв 

* у=2Гп?
где БПв -  количество полномочий по принятию  реш ений на высшем уров­
не управления организацией;

2 Пс -  количество полномочий по принятию  реш ений (кроме мелких) 
во всей системе управления организацией.

Централизацию управления можно рассматривать в отдельных случаях 
в пределах определенного подразделения организации, а также в пределах 
определенной функции управления.

Как централизация, так и децентрализация управления имею т опре­
деленные достоинства и недостатки и применимы в соответствую щ их ус­
ловиях.

Следует заметить, что управляемость можно определить как:
-  ответную реакцию, чувствительность управляемой подсистемы (объ­

екта управления) на воздействия управляющ ей подсистемы (субъекта 
управления);

-  количество (максимальное) вполне конкретны х объектов управле­
ния, которым может эффективно управлять определенный субъект управ­
ления.

В связи со вторым значением целесообразно рассматривать следующие 
понятия:

-  м асш таб управляемости (М) -  это количество работников или под­
разделений, фактически находящихся в непосредственном подчинении 
определенного менеджера или органа управления;

-  норма управляемости (Н) -  это количество работников или подраз­
делений, которые целесообразно подчинить определенному менеджеру 
или органу управления при соврем енны х уровнях развития управленче­
ских отнош ений и техники управления. Это, по существу, оптимальный 
масш таб управляемости.

Целесообразно при этом использовать коэффициент управляемости (Кр, 
представляющ ий собой отнош ение нормы управляемости (Я) к масш табу 
управляемости (М):

Н

V m -
В данном коэффициенте выражается соотнош ение между управляющей 

способностью  субъекта управления и слож ностью  объекта управления.
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При К > г потенциал субъекта управления используется с недостаточной 
(в большей или меньшей мере) эффективностью, то же -  затраты на управ­
ление.

При К < 1 субъект управления (менедж ер или определенны й орган 
управления) перегружен, управление затруднено, управляемость снижена.

Оптимальным представляется значение К = 1. При этом управляющая 
способность субъекта управления соответствует сложности объекта управ­
ления.

Важнейш ую проблему, причем не только в наш ей стране, но и в СШ А 
и в Западной Европе, составляет определение норм  управляемости. Н е­
которы е специалисты  на основе эм п и ри чески х исследований приш ли 
к усредненному значению нормы управляемости и рекомендую т его, это 
число -  семь (так называемое «число Миллера»). Как установили психологи, 
это связано с особенностями работы головного мозга. О том, что число «7» 
имеет какое-то пороговое значение в мышлении человека, свидетельствует 
и анализ фольклора многих народов.

В м есте с тем это число м ож ет являться лиш ь усредн енн ой  норм ой 
управляемости. К тому же в современны х условиях за счет более ш ироко­
го использования информационных систем и групповой работы возможно 
дальнейш ее увеличение масш таба управляемости.

Нормы управляемости и другие компоненты (характеристики) органи­
зационных структур, степень выраженности в их сочетании в значительной 
мере определяют адаптивность организаций к внеш ней среде, тяготение 
структуры к механистическому или органическому типу организации.

О рганизационны е структуры управления организациями (предприя­
тиями) отличаются больш им разнообразием, их определяю т следующ ие 
основные факторы:

-  характер деятельности организации и ее особенности (номенклату­
ра производимой или реализуемой продукции, оказываемых услуг, техн о­
логия, техническая оснащ енность);

-  размеры (объемы производственной или коммерческой деятельно­
сти) организации;

-  соответствие структуры аппарата управления иерархической струк­
туре основной деятельности (производство, коммерция);

-  сложность и уровень унификации продукции и услуг;
-  формы организации управления;
-  географическое разм ещ ение организации;
-  соотнош ение м еж ду централизованной и децентрализованной фор­

мами управления организацией;
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-  соотнош ение между отраслевой и территориальной формами управ­
ления (по продукции, региону);

-  уровень информатизации и компью теризации управленческих про­
цессов в организации;

-  технология в организации;
-  уровни специализации, концентрации, комбинирования и коопе­

рирования производства;
-  сложность и динам ичность внеш ней среды организации;
-  уровень квалификации персонала организации;
-  цели деятельности, стратегия организации, а также ее производ­

ственные задачи (предметы хозяйственной деятельности). Поле деятель­
ности организации дает сведения о том , какие работы необходимо выпол­
нить в производстве продукции, оказании услуг;

-  организационно-правовая форма организации, т. е. система право­
вых норм, регулирую щ их отнош ения между организацией и ее окруж е­
нием, между организацией и долевыми собственниками и т. д.;

-  оснащ ение организации производственными факторами (профес­
сиональный уровень персонала, оборудование, капитал, информация);

-  организация снабж ения и сбыта продукции;
-  м асш таб и формы осущ ествления внеш неэкономической деятель­

ности.
К организационны м структурам управления организациями предъяв­

ляются определенные требования, а именно:
-  экономичность, предполагающ ая минимально необходимые затра­

ты на ее содержание;
-  количество элементов структуры (подразделений) должно быть 

минимальным, но достаточным для нормального функционирования 
организации. То же -  количество горизонтальных связей между ком по­
нентами одного уровня, которые позволяют реализовать неформальные 
отнош ения, способствую т передаче знаний и навыков, обеспечиваю т ко­
ординацию действий компонентов одного уровня. Уменьш ение их коли­
чества ведет к повыш ению  устойчивости и оперативности ф ункциониро­
вания системы;

-  организационная структура долж на быть гибкой, с наименьш им 
количеством ж естких связей, способной быстро перестраиваться в соот­
ветствии с происходящ ими изменениями, необходимостью  выполнения 
новых задач, новых услуг и т .п . М обильность системы является одним 
из условий быстрого приспособления ее к требованиям  рынка;

129



Глава 4- Теория организации

-  простота, для чего следует сокращ ать количество уровней управле­
ния, количество связей между компонентами организации, автом атизи­
ровать процессы производства и управления;

Организационная структура должна:
-  способствовать внедрению в организации достиж ений науки и пе­

редового опыта;
-  способствовать, чтобы коммуникации между элементам организа­

ции, а также между организацией и окруж аю щ ей средой были четкими;
-  обеспечивать м инимум шумов (организационных) и соответствен­

но искажений проходящ ей информации, высокую скорость ее прохож де­
ния;

-  обеспечивать, чтобы процесс изготовления или реализации продук­
ции соответствовал требованиям пропорциональности, непрерывности, 
параллельности, прямоточности и ритмичности;

-  обеспечивать устойчивость организации к воздействиям факторов 
внеш ней среды;

-  обеспечивать эффективность функционирования управления орга­
низацией;

-  обеспечивать высокое качество производимых товаров или оказы­
ваемых услуг;

-  способствовать планомерному развития организации.
Различают следующ ие типы организационны х структур.
Линейная структура предполагает, что во главе организации и каждого

подразделения находится руководитель, наделенный всеми полномочиями 
и сосредоточивающ ий в своих руках все функции управления. Его реш е­
ния, передаваемые по цепочке сверху вниз, обязательны для выполнения 
всеми нижестоящ ими звеньями. На этой основе создается иерархия руко­
водителей данной системы управления (например, директор организации, 
начальник цеха, мастер).

Принцип единоначалия заключается в том, что подчиненные выполня­
ю т распоряжения только одного руководителя. Причем долж ностное лицо 
не им еет права отдавать распоряжения каким-либо исполнителям, минуя 
их непосредственного руководителя.

Данная структура допускает наличие отдельных специалистов или функ­
циональных отделов, которые лишь помогаю т линейном у руководителю 
в сборе и обработке информ ации, анализе хозяйственной деятельности 
и т .д ., но сами указаний или инструкций управляемому объекту не дают 
(рис. 4 .6).
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Р и с .  4 - 6 .  Л и н е й н а я  о р г а н и з а ц и о н н а я  с т р у к т у р а

Д остоинства данной организационной структуры:
-  единство и четкость распоряжений;
-  четкое разграничение ответственности и компетенции;
-  простой контроль;
-  быстрые и экономичные формы принятия реш ений;
-  простые иерархические коммуникации;
-  персонифицированная ответственность;
-  высокая ответственность руководителя за результаты деятельности 

возглавляемого подразделения;
-  получение исполнителями согласованных между собой распоряж е­

ний.
Недостатки данной организационной структуры:
-  высокие профессиональные требования к руководителю, который 

должен иметь обш ирны е знания и опыт по всем управленческим функци­
ям и видам деятельности организации (подразделения);

-  руководитель вынужден расходовать основную  часть времени на те ­
кущ ие дела. Это оказывает негативное влияние на качество прилагаемых 
им стратегических реш ений, приводит к потере возмож ностей в бизнесе;

-  сложные коммуникации между исполнителями;
-  низкий уровень специализации руководителей;
-  ярко выраженный авторитарный стиль руководства;
-  перегрузка руководителей информацией;
-  множ ественность контактов руководителей с подчиненными, вы­

ш естоящ ими и смеж ны ми организациями.
Такая оргструктура используется обычно в малых и средних организа­

циях.
Линейно-функционалъная структура вклю чает как линейную , так и 

функциональную организации. О пределенные органы управления и ис­
полнители специализируются на выполнении отдельных видов управлен­
ческой деятельности (функций).
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В данной структуре общ ий руководитель и руководители подразделений 
(технического, экономического и др.) разделяют свое воздействие на испол­
нителей. О бщ ий руководитель осуществляет линейное воздействие на всех 
участников структуры, а функциональные руководители (подразделения) 
даю т указания и распоряжения по соответствую щ им вопросам (в пределах 
полномочий) ниж естоящ им  подразделениям -исполнителям, оказывают 
им технологическое содействие в выполнении работ (рис. 4 -7).

Р и с .  4 - 7 . Л и н е й н о - ф у н к ц и о н а л ь н а я  с т р у к т у р а

Достоинствами этой структуры являются:
-  высокая ком петентность специалистов, отвечаю щ их за конкретные 

функции;
-  расш ирение возмож ностей линейны х руководителей по оператив­

ном у управлению  в результате их высвобождения от подготовки сведений 
по вопросам функциональной деятельности;

-  высокая эффективность (в стабильной среде);
-  экономия на управленческих расходах;
-  высокие специализация и компетентность функциональных служб;
-  быстрое реш ение простых проблем.
К недостаткам структуры можно отнести:
-  отсутствие единства действий, наруш ение принципа единоначалия;
-  невозможность поддержания постоянных взаимосвязей между функ­

циональными службами, трудность координации их деятельности;
-  длительная процедура принятия реш ений;
-  двойное подчинение исполнителей;
-  сниж ение ответственности исполнителей за работу, поскольку каж ­

дый из них получает указания от нескольких руководителей;
-  несогласованность указаний и распоряж ений, получаемых работ­

никами «сверху», так как каждое функциональное подразделение ставит 
свои вопросы на первое место.
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Линейно-функциональные оргструктуры управления наиболее эффек­
тивны в условиях массового или крупносерийного производства с незна­
чительно меняю щ ееся ном енклатурой выпускаемой продукции и техн о­
логией ее производства, что допускает выполнение аппаратом управления 
редко меняю щ ихся задач и функций.

Функциональная организационная1 структура. О на строится и исходит 
из видов основной деятельности организации. Таковыми видами и соот­
ветственно функциональными подразделениями обычно являются:

-  производство;
-  научно-исследовательская деятельность и опы тно-конструкторские 

разработки;
-  торговля;
-  логистика;
-  строительство.
Каждое из указанны х подразделений им еет свою  конкретную  задачу 

и обязанности и специализируется на выполнении отдельных управленче­
ских функций. Высокая компетентность руководителей функциональных 
служб, наделенны х полномочиями, позволяет свести до м иним ум а чис­
ленность аппарата управления и соответственно затраты на управление.

Эта оргструктура связана с потоком ресурсов (от закупки сырья до реа­
лизации продукции) или с процессом выполнения заказа (от приема заказа, 
производства товара или услуги до их реализации) (рис. 4.8).

Р и с .  4 . 8 .  Ф у н к ц и о н а л ь н а я  о р г а н и з а ц и о н н а я  с т р у к т у р а

Такая довольно^ростая оргструктура может в дальнейшем развиваться, 
дифференцироваться, создавая на второй или последую щ их ступенях ка­
кие-либо из следую щ их подсистем:

-  региональные;
-  функциональные;
-  связанные с объектом (например, группы изделий).

1 В з а р у б е ж н ы х  и с т о ч н и к а х  д а н н а я  о р г а н и з а ц и о н н а я  с т р у к т у р а  у п р а в л е н и я  о р г а н и з а ц и ­
е й  н о с и т  н а з в а н и е  м н о г о л и н е й н о й .
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Д остоинства функциональной структуры управления:
-  привлечение к руководству ком петентны х в конкретной области 

специалистов;
-  оперативность в реш ении нестандартных ситуаций;
-  быстрый рост профессионализма функциональных руководителей.
Функциональные оргструктуры имею т некоторые недостатки:
-  замкнутость функциональных подразделений и вытекающая из это­

го склонность к эгоистичном у поведению, так как каждое подразделение 
(закупки, производство и т. д.) преследует собственны е цели;

-  перегруж енность руководства организации, так как процесс приня­
тия реш ений преимущ ественно носит централизованный характер, осу­
ществляется на верхних уровнях управления организацией. Кроме того, 
многие оперативные вопросы, которые требую т согласования с другими 
подразделениями, автоматически могут регулироваться только на верх­
них уровнях организации;

-  весьма ограничены возможности развития персонала организации, 
так как выдвигаемые руководящие кадры в течение долгого времени рабо­
тали лиш ь в качестве специалистов в одном из подразделений и обладают 
лишь ограниченным знанием других областей и их взаимосвязей;

-  им еет место пренебреж ение стратегическим  планированием, 
что вызвано сильной привязанностью ко всему обычному и традиционно­
му (большая склонность к тому, чтобы все запрограммировать);

-  возмож ность конфликтов в сфере разделения компетенций в случае 
пересечения задач;

-  неоднородность подсистем, что препятствует инновациям.
Сущ ествование функциональных структур требует:
-  тщ ательного подбора руководителей функциональных подразделе­

ний;
-  выравнивания загрузки подразделений;
-  обеспечения координации деятельности функциональных подраз­

делений;
-  разработки специальных м отивационны х механизмов;
-  предоставления сепаратистского, автономного развития функцио­

нальных подразделений;
-  обеспечения приоритета специалистов над линейны ми руководите­

лями;
-  учета сложности коммуникаций.
О сновные области применения функциональных оргструктур:
-  малые организации;
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-  однопродуктовые организации;
-  организации, реализующ ие сложные и длительные инновационные 

проекты;
-  средние узкоспециализированны е организации;
-  научно-исследовательские и проектно-конструкторские организации;
-  крупные специализированные организации.
Прнлинейно-штабнойструктуреуправления первому (линейному) руко­

водителю помогает специальный аппарат управления, именуемый ш табом, 
состоящ ий из функциональных подразделений. Функциональные службы 
осущ ествляю т техническую  подготовку производства, разработку вари­
антов реш ений по вопросам производства, планов, а такж е финансовые 
расчеты, м атериально-техническое обеспечение и т .д . Такие подразделе­
ния, как правило, не им ею т права самостоятельно отдавать распоряжения 
производственным (коммерческим) подразделениям. Они проводят свои 
реш ения через высш его руководителя либо (в пределах специальных пол­
номочий) доводят их до служб или исполнителей на нижестоящ ем уровне 
(рис. 4 .9).

Ю ридическая
служба

Главный
управляю щ ий С ектор

исследований

О тделени е 1 О тделени е 2 О тделени е 3

н о  д  р а л д  с  л с  н и я

Р и с .  4 - 9 . Л и н е й н о - ш т а б н а я  о р г а н и з а ц и о н н а я  с т р у к т у р а

Д анная оргструктура предоставляет возм ож н ость осущ ествлять л и ­
нейное управление (единоначалие) по ключевым задачам. При этом ос­
вобождает линейны х менеджеров от чрезмерной нагрузки, обеспечивает 
качественную  подготовку реш ений за счет привлечения специалистов, 
оперативное управление организацией.

Чем крупнее организация, тем более разветвленны м  аппаратом  она 
располагает. Это затрудняет связи и взаимодействия на горизонтальном
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уровне между подразделениями. В связи с этим возникает необходимость 
в координации деятельности функциональных служб или создании круп­
ных специализированных подразделений с высококвалифицированными 
кадрами и хорош им информационным обеспечением.

Другой недостаток структуры  состои т в неудовлетворительном  рас­
пределении ответственности, так как лица, осущ ествляю щ ие подготовку 
управленческих реш ений, не участвуют в их реализации.

Проектная структура управления -  временная структура, нацеленная 
на обеспечение эффективного управления параллельным вы полнением  
в организации ряда крупных проектов или работ в ограниченны е сроки 
и в пределах выделенных ресурсов. При реализации оргструктуры получа­
ют автономию  определенные совокупности подразделений, участвую щ их 
в отдельных проектах (рис. 4 ло).

Руководитель проекта несет всю ответственность за его своевременную 
и качественную разработку и осуществление. Он наделяется всеми правами 
распорядительства подчиненными подразделениями. Уровень требований 
к руководителю проекта как специалисту и менеджеру исключительно высок.

Р и с .  4 . 1 0 . П р о е к т н а я  с т р у к т у р а  у п р а в л е н и я

Проект, как правило, несет в себе элементы инновационности. На этапе 
разработки проекта цель такой организации плохо структурируема. С из­
вестной степенью условности проекты можно разделить на две группы:

1) создание принципиально новой продукции; 
г) соверш енствование действую щ их технологий или продукции. 
Достоинства данной структуры:
-  высокая гибкость и адаптивность организации;
-  минимальный риск ош ибочных реш ений;
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-  профессиональная специализация руководителей функциональных 
подразделений;

-  коллектив работаю щ их над одним проектом объединяется един­
ством поставленной цели. При реализации проекта сходит на нет воз­
мож ность принятия по нему противоречивых реш ений, создаются пред­
посылки для оперативного разрешения возникаю щ их проблем;

-  обеспечивается повы ш ение персональной ответственности руко­
водителей и исполнителей, образование условий для лучшего их взаимо­
действия;

-  наличие предпосылок оптимального использования ресурсов орга­
низации в целом;

-  определенное сокращ ение нагрузки на руководителей проектов 
и их аппарат.

Недостатки данной структуры:
-  возмож ность конфликтов из-за двойного подчинения;
-  сложность осущ ествления в организации единой инновационной 

политики;
-  н еоб хо д и м ость  ди ф ф ер ен ц и рован н ого кон троля по ф ункциям  и 

проектам.
Проектные оргструктуры используются при:
-  создании новых организаций, в том числе временных (для реш ения 

определенных задач);
-  освоении новых инновационны х продуктов;
-  учреж дении дочерней фирмы или филиала;
-  проведении м асш табны х НИОКР.
Матричная структура управления -  это современны й эффективный 

тип организаци он ной структуры  управления, который создается путем 
совмещ ения двух структур: функциональной и проектной (рис. 4-И).

В соответствии с функциональной структурой (по вертикали) осущ ест­
вляется управление отдельными сферами деятельности организации: про­
изводством, сбытом, снабж ением , а в соответствии с программно-целевой 
(проектной) или продуктовой структурой (по горизонтали) -  управление 
программами (проектами) или продуктами.

При этом возможны два различных варианта оргструктур.
При первом задачи распределяются по двум параметрам таким образом, 

что в точках пересечения этих параметров оказываются проблемы, которые 
Должны реш аться совм естно. В то время как отнош ения распределения 
формализуются, трудовые взаимоотнош ения не могут не быть независи­
мыми от проблем.
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Р и с .  4 . 1 1 . М а т р и ч н а я  о р г а н и з а ц и о н н а я  с т р у к т у р а  
( О  -  м а т р и ч н ы е  г р у п п ы )

При втором варианте в точках пересечения нескольких размерностей 
ставятся организационные единицы, которые связаны структурой м ного­
мерных трудовых взаимоотнош ений. И менно данный вариант представ­
ляет для нас интерес.

При матричной структуре управления руководитель программы (про­
екта) работает со специалистами, которые подчинены и функциональным 
руководителям. Он определяет, что и когда должно быть сделано по кон­
кретной программе. Функциональный же руководитель реш ает, кто и как 
будет выполнять ту или иную работу. Баланс власти между руководителя­
ми функциональных служб и руководителем программы обеспечивается 
характером  властных полномочий: руководитель проекта им еет больше 
полномочий управленческого характера, а функциональные руководите­
ли -  по сущ еству выполняемой работы.

Достоинства матричной системы управления:
-  активизация деятельности работников управления путем форми­

рования программных подразделений, взаим одействую щ их с функцио­
нальными подразделениями;

-  весьма четкое распределение функций управления между руково­
дителями, ответственными за достиж ение высоких результатов (руко­
водители проектных или продуктовых групп), и руководителями, ответ­
ственными за обеспечение наиболее полного использования имеющ ихся 
ресурсов (начальники функциональных подразделений);

-  вовлечение руководителей всех уровней и специалистов в активную 
творческую деятельность по соверш енствованию  производства (коммер­
ции);
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-  четкое разграничение ответственности по проектам или продуктам;
-  высокая гибкость и адаптивность основных подразделений;
-  высокая профессиональная квалификация функциональных руково­

дителей;
-  сниж ение нагрузки на руководителей высш его уровня в результате 

передачи полномочий по принятию  реш ений на средний уровень. При 
этом координация и контроль за выполнением ключевых реш ений сохра­
няются на высш ем уровне;

-  обеспечение гибкости и оперативности маневрирования ресурсами 
при выполнении нескольких проектов или программ;

-  возмож ность частых перестроек, связанных с внедрением новых 
технологических процессов и  более производительного оборудования.

При переходе к матричным структурам  наибольш ий эконом ический 
эффект достигается в крупных организациях, выпускаю щ их сложную про­
дукцию.

Вместе с тем матричные системы им ею т и серьезные недостатки:
-  проектные и продуктовые группы не являются устойчивыми обра­

зованиями. При их интенсивном  использовании работники лишаются 
своего места в «организационном здании», так как постоянно перемещ а­
ются из группы в группу, и вся организация становится как бы временной. 
Частая смена руководителей и специалистов в группах и на проектах при­
водит к потере контроля, и организация может просто развалиться;

-  наличие «двойной» бю рократии и анархии, увеличение накладных 
расходов, которые многократно растут в условиях множ ества проектов 
(программ);

-  в этих структурах повыш ен уровень конфликтности -  между адми­
нистраторами -  руководителями проектов (программ) и функциональны­
ми руководителями, а также между работаю щ им и на временной основе 
сотрудниками групп.

Следует заметить, что матричная структура может охватывать всю орга­
низацию или ее часть. Сферами эффективного использования этих структур 
являются конструкторская подготовка и технологическое обеспечение про­
изводства, в которых матричные структуры позволяют успешно решать разо­
вые задачи создания новых видов продукции и прогрессивных технологий.

При п ри м ен ени и  соврем енны м и орган изаци ям и проектны х и м а­
тричных оргструктур используются временные организационные формы, 
что вызывает следующ ие проблемы:

-  быстрые изменения в используемых ресурсах могут приходить в 
противоречие с требованиями к постоянной форме организации. Про­
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екты рассматриваю тся как нечто вторичное, собственная же постоянная 
организация как нечто первичное, имею щ ее больш ий приоритет. Как в 
количественном, так и в качественном отнош ении работа над проектом 
может страдать из-за этих перепадов приоритетности;

-  организационная неустойчивость членов проектных групп, которые 
на время работы над проектом больш ей частью исключаются из их основ­
ных подразделений, причем при планировании штатов не предусматри­
ваются мероприятия для их «возвращения». Это может привести к отри­
цательным последствиям, к демотивации членов проектны х групп;

-  подчас увеличение сроков осущ ествления проектов, так как н е­
устойчивость сотрудников проектной группы, работаю щ их вне их ос­
новной организаций, может привести к усилению  сплоченности членов 
проектной группы и стремлению обеспечить более длительное сущ ество­
вание группы.

Появление дивизиональных (или отделенческих) организационных струк­
тур связано с наметивш ейся в 50-е гг. XX в. тенденцией к диверсификации 
производства. О ни основываются на конечных результатах (продукции, 
потребителе или рынке). В этой структуре сочетается централизация от­
дельны х функций на вы сш ем  уровне и децентрализация деятельности 
производственны х (коммерческих) подразделений. Ее иногда определя­
ю т как «скоординированную  децентрализацию ». Высш ий уровень орга­
низации планирует и распределяет лиш ь основны е ресурсы , в то время 
как производственные подразделения приним аю т оперативные реш ения 
и ответственны за получение прибыли, являясь «центрами прибыли». Им 
придается часть или даже все «штабные» функции (финансовое управление, 
планирование и др.), что позволяет частично или полностью взять на себя 
ответственность за разработку, производство и сбыт своей продукции.

П реимущ ества дивизиональных структур:
-  возможность высш его руководства концентрировать внимание 

на стратегических задачах за счет передачи полномочий по оперативной 
деятельности на уровень отделений;

-  концентрация усилий вокруг конечного результата;
-  уменьш ение количества централизованных функциональных служб, 

способствующ ее улучшению функционального обслуживания в целом;
-  лучшая интеграция персонала автономного отделения в связи с его 

ориентацией на конечный результат.
Данные оргструктуры имеют следующ ие основные недостатки:
-  в производственных отделениях наблюдается тенденция к «укора­

чиванию» целей;
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-  рост управленческого аппарата в результате создания отделений ве­
дет к увеличению накладных расходов;

-  при централизованном распределении ключевых ресурсов в случае 
их недостатка между отделениями могут возникать конфликты;

-  затруднена межотделенческая карьера.
Дивизиональная оргструктура ш ироко используется в условиях м ного­

продуктового производства (коммерции) или в многонациональных компа­
ниях, в которых при территориальной разобщ енности необходимо автоно- 
мизировать страновые отделения. О собенно эффективно она применяется 
в отраслях, наим енее подверженных колебаниям рыночной конъюнктуры 
и практически не зависящ их от технологических нововведений.

Разновидностями дивизиональной структуры являются региональная, 
продуктовая и потребительская структуры, в соответствии с которыми ор­
ганизация подразделяется на элементы и блоки по видам товаров или услуг, 
группам покупателей или географическим регионам.

Так, если деятельность организации охватывает значительные геогра­
фические зоны, то целесообразно строить ее организационную  структуру 
по территориальном у принципу, т. е. по месту располож ения ее подраз­
делений.

При региональной (территориальной) структуре управления (рис. 4Л2) 
проблемы, связанные с местным законодательством, обычаями и нуж да­
ми потребителей, реш аю тся бы стрее и прощ е, так как налажены связи 
организации с клиентами, а также меж ду членами организации. П риме­
ром региональной организационной структуры могут служить сбытовые 
и добы ваю щ ие организаци и крупны х фирм, им ею щ и е подразделения, 
охватывающ ие обш ирны е географические зоны, которые, в свою очередь, 
подразделяются на более мелкие. Другие фирмы (в основном фармацевти­
ческие и по производству упаковки для потребительских товаров) образуют 
в разных странах специальные дочерние компании.

Р и с .  4 . 1 2 .  Р е г и о н а л ь н а я  о р г а н и з а ц и о н н а я  с т р у к т у р а
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Д остоинства данной оргструктуры:
-  обеспечение оперативности и качества обслуж ивания клиентов или 

рынков;
-  привлечение к руководству и исполнению  местных работников, хо­

рош о знаю щ их свой регион;
-  создание сплоченного управленческого и производственного кол­

лектива;
-  оперативность в реш ении нестандартных ситуаций;
-  повыш ение персональной ответственности;
-  возмож ность учета местного законодательства, обычаев, запросов 

и интересов потенциальных потребителей.
Недостатки оргструктуры:
-  трудности перспективного планирования деятельности всей орга­

низации;
-  трудность координации деятельности всех подразделений.
При продуктовой организационной структуре полномочия по руководству 

производством и сбы том какой-либо продукции передаются одном у ру­
ководителю, который является ответственным заданны й тип продукции. 
Руководители вторичных функциональных служб (производственной, тех­
нической и сбыта) должны отчитываться перед управляющ им.

Крупная фирма, действую щ ая в соответствии с продуктовой структу­
рой, может уделять конкретной продукции столько же внимания, сколько 
ей уделяют фирмы, выпускающ ие один-два вида продукции. В результате 
эта фирма достигает больш их успехов в производстве и реализации новой 
продукции, чем фирмы, основанные на других организационны х структу­
рах (рис. 4.13).

Р и с .  4 . 1 3 .  П р о д у к т о в а я  о р г а н и з а ц и о н н а я  с т р у к т у р а

Д остоинства таких оргструктур:
-  оперативность реш ений по обеспечению  качества продукта;
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-  возмож ность привлечения к руководству компетентных в конкрет­
ной области специалистов;

-  создание сплоченного управленческого и производственного кол­
лектива;

-  способность быстро реагировать на изменения условий конкурен­
ции, технологии и потребительского спроса;

-  оперативность в реш ении нестандартных ситуаций;
-  повыш ение персональной ответственности работников.
Н едостатки оргструктуры:
-  риск спада объема продаж;
-  трудность координации деятельности всех подразделений;
-  увеличение затрат вследствие дублирования одних и тех же видов 

работ для различных видов продукции.
При организационной структуре, ориентированной на потребителя, на про­

изводственном и обслуж иваю щ ем уровнях происходит обособление функ­
ций по группам клиентов, все подразделения группируются вокруг оп ре­
деленны х групп потребителей, чтобы удовлетворить их запросы так же, 
как и организация, которая обслуж ивает лиш ь одну группу потребителей. 
Это позволяет сосредоточить внимание на запросах определенных групп 
клиентов или рынков. При этом у клиента создается впечатление, что ор ­
ганизация работает только на него (рис. 4.14).

Р и с .  4 . 1 4 .  С т р у к т у р а  у п р а в л е н и я ,  о р и е н т и р о в а н н а я  н а  п о т р е б и т е л я

Д остоинства оргструктуры, ориентированной на потребителя:
-  обеспечение оперативности и качества обслуж ивания клиентов 

или рынков;
-  привлечение к руководству более ком петентных в конкретной обла­

сти специалистов;
-  создание сплоченного управленческого и производственного кол­

лектива;
-  оперативность в реш ении нестандартных ситуаций;
-  повы ш ение персональной ответственности.
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Недостатки этой структуры:
-  большой риск спада объема обслуживания;
-  трудность координации деятельности подразделений.
Данная структура используется издательскими, банковскими и другими 

фирмами. Оргструктуры, ориентированные на покупателя, характерны для 
оптовых и розничных (торговых) фирм.

Считается, что линейные, функциональные, линейно-функциональные 
и дивизиональные организационные структуры характерны для механисты- 
ческих организаций, проблемно-целевые, программно-целевые, проектные 
и матричные -  также и для органических.

На практике многие крупные и средние организации используют см е­
ш анны е типы организационны х структур, формируемые исходя из объ ­
ективны х условий деятельности. Это так назы ваемы е комбинированные 
структуры управления. Они представляю т собой набор линейны х, ф унк­
циональных, линейно-ф ункциональны х и других управленческих струк­
тур, определяемый особенностями работы подразделений в рамках одной 
организации. При этом организация приобретает форму, которая лучше 
всего подходит для данной ситуации. Так, в одном  отделении фирмы мо~ 
ж ет использоваться продуктовая структура, в другом -  функциональная, 
а в третьем -  матричная. Как правило, вы сш ий уровень управления стро^ 
ится по линейно-ф ункц ион альной структуре. Н изовой уровень уп р а в ­
ления обы чно строится по л и н ей н ой  структур е управления. При этом  
гибкость структур управления организаций, их м ногообразие определя­
ются главным образом средним уровнем  управления. Структуры высш его 
и низового уровня управления в организации должны быть более консер­
вативны к изм енениям . На рис. 4.15 приведена принципиальная схема 
ком би ни рован ной  орган изаци онной структуры  управления ор ган и за­
цией, а на рис. 4.16 -  в качестве прим ера ком бинированная оргструктура 
уп равлен и я кон кр етн ой  орган и зац и ей  -ф и р м о й  И н тернэш нл би зн ес 
мэш инз (ИБМ) СШ А [9].

В данной организации руководство высш его уровня корпорации отве­
чает за долгосрочное планирование, разработку стратегической политики, 
а также за координацию и контроль действий в рамках всей организации. 
Подразделения, которые, как правило, являются независимыми эконом и­
ческими единицами, принимают оперативные реш ения. Они подчиняются 
головной компании, в основном в финансовых вопросах.

Традиционные организационны е структуры в соврем енны х условиях 
требую т постоянного организационного развития, соверш енствования, 
целью которого является их упорядочение, т. е. приведение в соответствие
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с целями организации. Это сложный, комплексный процесс организацион- 
ных изменений. Постоянное обновление  всех сфер деятельности предпри­
ятия -  суть инновационного процесса, охватывающ его все его структуры 
(от технологической до организационной).

Р и с .  4 -15 . К о м б и н и р о в а н н а я  с т р у к т у р а  у п р а в л е н и я

О рганизационное соверш енствование предполагает либо локальные 
изменения в элементах системы, либо перестройку оргструктуры в целом. 
Оно должно происходить в виде двух взаимосвязанных процессов: управ­
ленческого организационного воздействия и процесса самоорганизации, 
первый должен обеспечить создание условий для второго.

О сновны м и направлениям и соверш енствован ия орган изаци он ны х 
структур и отнош ений в современны х условиях являются:

-  децентрализация производственны х и сбытовых операций;
-  переход от узкой специализации к интеграции;
-  предоставление руководству дочерних компаний полномочий в ре­

ш ении производственно-сбы товы х проблем;
~ превращ ение пирамидальных оргструктур в плоские с миним аль­

ным числом уровней, В зарубежных фирмах число управленческих уров­
ней сокращ ается с 8-12 до 4 -5 , т. е. сниж ается количество промежуточных 
звеньев между главным управляющ им и сотрудниками, непосредственно 
работающ ими с клиентами, деятельность каждого менеджера приближ а­
ется непосредственно к удовлетворению  запросов потребителей;

-  повыш ение гибкости организационны х структур, т. е. реакции на 
изменения во внеш ней среде с минимальными затратами, усилиями и в 
кратчайшие сроки;

~ децентрализация управления с усилением  роли совета директоров;
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4 .6 . Проектирование организаций

-  вертикальная дезинтеграция -  от сегментации предприятия с целью 
создания просты х подразделений до выделения юридически независи­
мых дочерних предприятий (реструктурирование вертикальное или вниз) 
или выделения сестринских предприятий путем создания фирм, специ­
ализирующ ихся в определенных сферах деятельности (реструктурирова­
ние горизонтальное);

-  внутренние упрощ ения или изменения, которые осуществляются 
путем объединения, разделения, переподчинения, сокращ ения звеньев 
и уровней управления;

-  создание комплексной структуры путем включения в сущ ествую ­
щую структуру органических элементов или структур (венчуров, иннова­
ционны х отделов, блока развития и т. д.). Это так называемые выделенные 
элементы или структуры, функции которых состоят в реш ении задач, пло­
хо вписывающ ихся в традиционную  структуру.

4-6. П р о е к т и р о в а н и е  о р г а н и з а ц и й

П роектирование организаци й, или организаци онное проектирование, 
позволяет при давать п р оц ессу создания н овы х си стем  (организаций) 
или развитию  дей ствую щ и х целенаправленность, научную  обосн ован ­
ность, формировать системы  (организации) с заранее заданными харак­
теристикам и.

Современная организация для успеш ного функционирования на рынке 
должна осуществлять несколько видов работ по управлению, или функций, 
в том числе:

-  планирование;
-  производство;
-  финансы;
-  предпринимательство;
-  информация;
-  маркетинг;
-  инновации;
-  социальное развитие.
Некоторые авторы добавляют сюда такж е функцию «администрирова­

ние», включая в нее прежде всего такие виды деятельности, как: целепо- 
лагание, разработка стратегии, проектирование работы, м отивирование 
персонала, координация работ, учет результатов работы, контроль.
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Каждая функция управления им еет некоторое содержание, предпола­
гает выполнение нескольких (набора) действий, в определенной последо­
вательности.

Современная организация должна непрем енно выполнять определен­
ные виды работ, обеспечиваю щ ие ее сущ ествование во взаим одействии 
с внеш ней средой.

П онятие «работа», в отличие и доп олн ен и е к понятию  «функция», 
должно включать также организационную  составляющ ую осущ ествления 
деятельности, т. е. содерж ать ответы на вопросы: кому и как делать. Это 
предполагает выделение каждого участка работы, его анализ и описание 
содерж ания, а такж е предъявление определен ны х требовани й  к нем у 
и его окруж ению . При этом для описания работы используется систем а 
параметров, включающ ая м асш таб управляем ости, слож ность, отн ош е­
ния по работе т .д . Данный процесс называется проектированием работы 
в организации.

Для перехода от проектирования работы к проектированию  организа­
ции необходимо определенным образом соединить работы (виды деятель­
ности) и работников (людей) между собой. Это соединение должно обеспе­
чить взаимодействие между людьми, выполняющ ими указанные работы. 
Д анное взаим одействие им еет как статическое проявление, находящ ее 
выражение в структуре организации, так и динамическое, выражающееся 
в процессах, происходящ их в организации, и обеспечиваю щ ее реакцию  
на изменения внеш ней среды. К такого рода процессам относятся группо­
вая динамика, принятие реш ений, власть, лидерство и др.

Сущ ествует несколько моделей проектирования работы. Наиболее рас­
пространенная из них -  модель построения работы. Она исходит из того, 
что работа -  это специализированная, закрепленная за отдельным работни­
ком операция. Другая модель -  расширения масш таба работы предполагает, 
что работа может включать в себя несколько операций или задач. Модель 
социотехнической системы основное внимание уделяет групповой работе.

Н епосредственно деятельность по проектированию  организации -  это 
поиск наиболее эффективного сочетания организационны х переменных. 
На этот процесс оказывают влияние следую щ ие ситуационны е факторы:

-  внешняя среда;
-  технологии работ;
-  стратегия организации;
-  поведение работников.
Данные факторы могут влиять на реш ения по проектированию  органи­

зации по отдельности или в комплексе.
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Так, внешняя среда. Ее характеризую т слож ность и динам ичность. Та­
кая двухмерная классификация характеристик внеш ней среды, влияющ их 
на проектирование организации, позволяет выявить четыре типа ситуаций, 
каждая из которых наиболее соответствует тому или иному виду бизнеса. 
Ситуация, характеризуемая низкой неопределенностью, является наиболее 
благоприятной для руководства организации. Ситуация, характеризуемая 
умеренной неопределенностью, является более напряженной для руковод­
ства. Ситуация, характеризуемая ум еренно высокой неопределенностью, 
требует от руководства и самой организации достаточной гибкости. С и ­
туация, характеризуем ая вы сокой неоп ределен ностью  вн еш ней среды, 
представляет собой наибольш ую трудность для управления организацией. 
Каждая из этих ситуаций требует специфического подхода к проектирова­
нию организации и ее частей.

Технологии работ. Под этим понимаются не только действия работников, 
но и используемые оборудование и материалы. П роектирование органи­
зации связано с технологией работы по двум направлениям: разделение 
труда и группирование работ, т. е. создание подразделений. При этом н е­
обходимы знания: о поступлении работы и месте ее выполнения, о том, как 
ее делать, а такж е о взаимозависимости работ в организации.

Последняя переменная, т. е. взаим озависим ость работ, им еет четыре 
типа связей меж ду работами в организации: складывающаяся, последова­
тельная, связанная и групповая.

При складывающ ейся взаим озависим ости работ каждое подразделе­
ние является относительно автономным и вносит свой вклад в общ ее дело 
организации. Последовательная взаим озависим ость работ им еет место 
в организации тогда, когда одно подразделение должно закончить свою 
часть работы раньш е, чем она поступит в другое подразделение. Связанная 
взаимозависимость требуется в ситуациях, в которых конечный результат 
работы одного подразделения становится началом работы другого, и н а­
оборот. Групповая взаим озависим ость является весьма сложной, так как 
состоит из м нож ества связанных взаимозависимостей.

Наличие значительного количества связанны х и групповы х взаим о­
зависим остей в работе требует от организации больш их усилий по и н ­
теграции ее частей, услож нения ее общ ей структуры вплоть до перехода 
к матричным или иным структурам, хотя и современные информационные 
технологии позволяют реш ать эту проблему.

Стратегия. При проектировании организации необходимо учитывать 
ее стратегию , которая оказывает непосредственное воздействие на м но­
гие реш ения в отнош ении проектирования организации. Можно рассм о­
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треть три возмож ные области стратегического вы бора. Первая касается 
идеологии управления, которой придерж ивается вы сш ее руководство. 
Вторая имеет отнош ение к то м у  какие потребители будут обслуживаться 
организацией. Третье -  это рынки сбыта и территориальное размещ ение 
производства.

Поведение работников. Под ним понимаю тся потребности работников, 
их квалификация, мотивированность к труду.

Н епосредственно при проектировании организации необходим о п ри ­
нимать реш ения по вопросам, касающ имся следую щ их  ее элементов:

-  уровень разделения и специализации труда;
-  уровень департаментизации и кооперации;
-  связи между подразделениями и координация;
-  масш таб управляемости;
-  иерархичность и количество уровней управления;
-  распределение прав и ответственности;
-  уровень централизации;
-  дифференциация (интеграция).
Уровень разделения и специализации труда. Это первый ш аг в проектиро­

вании организации. Специализация дает ряд преимущ еств: способствует 
поиску путей соверш енствования работы, так как исполнитель может до­
сконально разобраться в сущ ности работы, выявить наиболее важные виды 
деятельности и тем самым адекватно спроектировать их, упрощ ает комм у­
никации и процесс принятия реш ений, облегчает процесс формализации 
работы. Однако специализация имеет и отрицательные стороны: требует 
усиления координации деятельности, развивает внутриличностную ориен­
тацию, сниж ает удовлетворенность работой, усиливает текучесть кадров. 
Это вызывает необходимость нахождения оптимального уровня разделе­
ния и специализации труда.

Уровень департаментизации1 и кооперации. Углубление специализации ра­
бот ограничивается возможностями по их координации. Решить проблему 
можно, если сгруппировать схожие работы и исполнителей, т. е. осущ е- 
ствить их организационное обособление или департам ентизацию . Име- 
ется несколько подходов к группированию  специализированны х работ. 
Основными из них являются группирование работ вокруг ресурсов и вокруг 
результатов деятельности. В зависимости от ориентации на то или другое 
осуществляется соответствующ ая департаментизация:

1 Д еп ар там ен тизац ия -  это п роцесс о р ган и зац и он н ого  обосо блен и я отдельны х сп ец и а ­
л изи р ован н ы х работ в орган и заци и. О сн овн ы м и  нап равл ен иям и  ее является груп п и р ован и е 
работ вокруг ресурсо в, п родуктов, тер р и то р и й , результатов и  т. д.
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-  линейная (предполагает относительную  автономию  в работе);
-  функциональная;
-  матричная;
-  инновационная;
-  по потребителям;
-  по продуктам и др.
Связи между подразделениями и координация. О рганизация состоит из не­

скольких элементов, что требует координации их деятельности, которая 
выступает основой оргструктуры и обеспечивает организованное целое. 
Связи в организации вы раж аю т отнош ения и , естественно, бы ваю т н е­
скольких типов.

Масштаб управляемости. При проектировании организации осущ ест­
вляется группирование работ и людей по какому- либо принципу. При этом 
принимается реш ение; сколько людей или работ целесообразно объеди­
нить под чьим-либо началом. Дело в том, что каждый руководитель огра­
ничен временем, знаниями, ум ениям и и количеством реш ений, которые 
может эффективно принимать и реализовывать.

Для определения оптимального м асш таба управляемости целесообраз­
но использовать ситуационны й подход, в основе которого лежит анализ 
влияющ их на него факторов. Прежде всего факторы, связанные с выпол­
няемой работой:

-  схожесть работ;
-  территориальная удаленность работ;
-  сложность работ.
Другая группа факторов связана с тем и, кто руководит и кем руководят:
-  уровень профессионализма менеджера;
-  индивидуальные способности и психологические параметры м е­

неджера;
-  уровень профессиональной подготовки и опыт исполнителей;
-  оптимальность системы материального и морального стимулирова­

ния работников;
-  уровень групповой работы;
-  этап формирования коллектива, уровень его зрелости.
Самая многочисленная группа факторов им еет отнош ение к организа­

ции управления:
-  ясность в делегировании прав и ответственности;
-  четкость в постановке целей;
-  стабильность (частота изменений) в организации;
'  объективность в измерении результатов работы;
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-  техника коммуникаций;
-  информационная обеспеченность процесса управления.
В зависимости от состояния указанных переменных, на основе их ана­

лиза, определяется оптимальный для конкретной ситуации масш таб управ­
ляемости.

Некоторые специалисты рекомендуют некие усредненные величины, 
которые могут быть приняты в качестве ориентира при определении оп­
тимального масш таба управляемости.

Так, Д. Вудворд после обследования предприятий получила следующие 
данные для трех разных типов производств (табл. 4 *5).

Т а б л и ц а  4 . 5

М а с ш т а б  у п р а в л я е м о с т и  д л я  р а з л и ч н ы х  з в е н ь е в  
о р г а н и з а ц и о н н о й  и е р а р х и и  и т и п о в  п р о и з в о д с т в

У р о в е н ь Ш т у ч н о е М а с с о в о е О п ы т н о е

о р г а н и з а ц и и п р о и з в о д с т в о п р о и з в о д с т в о п р о и з в о д с т в о

Высшее звено 4 7 10
Нижнее звено 23 48 15

НИИ труда рекомендованы следующие значения норм управляемости:
-  для верхних уровней управления, когда подчиненные выполняют 

разнохарактерные функции, -  3 -7  человек;
-  для среднего уровня управления, когда подчиненные выполняют 

сходные функции, -  8 - 2 0  человек;
-  для ниж него уровня управления, когда подчиненные выполняют 

одинаковые функции, -  21-40 человек.
Значительная разница (от трехкратной до пятикратной) в р еком ен ­

дуемых м асш табах управляемости для уровня директора (высшее звено) 
и уровня бригадира (нижнее звено) объясняется тем , что отнош ения коор­
динации на уровне директора и его подчиненных (обычно это его зам ести­
тели и прямо выходящие на него начальники цехов и отделов) и отнош ения 
координации на уровне бригадира и рабочих очень сильно различаются как 
по содержанию реализуемых прав, так и по характеру информационного 
обм ена. Если бригадиру нуж но знать рабочего в лицо, его имя и что он 
может делать, то для директора этих знаний о заместителе для построения 
эффективного взаимодействия с ним недостаточно. Поэтому при продви­
жении от ниж них этажей организационной иерархии к верхним значение 
оптимального м асш таба или нормы управляемости становится меньш е.

В процессе роста организации возникаю т ограничения, вызываемые 
масш табом управляемости. Это вызывает необходимость увеличивать ко-
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личество уровней управления. Однако последнее приводит к сниж ению  
эффективности функционирования организации. Попытки решить данную 
проблему привели к выделению двух типов масш табов управляемости -  
узкому и ш ирокому. Первый характеризуется минимальным числом под­
чиненных у  руководителя и максимальным количеством уровней управле­
ния, второй -  наоборот. Каждый из них им еет определенные достоинства 
и недостатки.

Иерархичность и количествоуровнейуправления. Иерархичность отражает 
вертикальные отнош ени я властной соподчи н енн ости  органов и кадров 
в системе управления организацией. При проектировании организации 
следует выделять уровн и  управления, каж ды й из которы х представляет 
собой совокупн ость органов и кадров. В связи с этим  важ ное значение 
имеет определение количества уровней управления организаци ей. По­
следнее оказывает значительное влияние на эффективность деятельности 
организации, которая при прочих равных условиях находится в обратной 
зависимости от количества уровней управления. Определение количества 
уровней управления можно отнести к группированию  работ по вертикали. 
Проблема количества уровн ей  тесно связана с проблем ой ограничения 
числа подчиненны х. При этом реш ен и е одной проблемы  препятствует 
реш ению  другой, они противопоставлены  друг другу. Сочетание разных 
масш табов управляемости с тем или иным количеством уровней управле­
ния приводит при проектировании организации к разным ее структура -  
высокой, плоской и другим.

Распределение прав и ответственности. На практике чаще всего прим е­
няется систем а распределения прав и ответственности или полномочий 
по уровням иерархии, которая строится на основе принципа единств под­
чинения. При его соблю дении работник должен получать распоряжения 
лиш ь от одного начальника. При этом  права и ответствен ность опреде­
ленного руководителя поглощ аю т лиш ь часть прав и ответственности ни ­
ж естоящ ие, его руководителя. Такая систем а характеризуется четкостью 
в правах и ответствен н ости  каж дого руководителя. Н едостаток состоит 
в том, что при использовании функциональной департаментизации осла­
бляются права функциональных подразделений.

Уровень централизации. Централизация управления -  это сосредоточе­
ние властных полномочий на верхнем уровне управления организацией, 
децентрализация -  передача ответственности и прав на ниж ние уровни 
управления ею. В процессе управления нередко возникает вопрос: скон ­
центрировать права вверху или распределить их по уровням организации. 
Дилемма меж ду централизацией и децентрализацией является серьезной

4 .6 . Проектирование организаций
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проблемой. Это, по существу, проблема выбора эффективной конструкции 
организации. На ее реш ение влияют следую щ ие факторы: орган изаци­
онная культура, размеры орган изаци и, наличие определенны х кадров, 
состояние внеш ней среды, капиталоемкость приним аемы х реш ений и др.

Дифференциация (интеграция). Весьма важ ное значение им еет установ­
ление определенных отнош ений меж ду подразделениями организации. 
П. Лоуренс и Дж. Лорш пришли к выводу, что на межподразделенческие 
отнош ения в наибольш ей мере влияют степень различия между подраз­
делениями (дифференциация) и степень сотрудничества между ними (ин­
теграция).

Дифференциация -  это деление работ меж ду подразделениями, в ре­
зультате которого каждое из них получает определенную  заверш енность 
в рамках того или иного подразделения. Для определения степени диф­
ф еренциации указанны е ученые предлож или использовать параметры: 
структура (степень ее формализации, ж есткости), уровень взаимодействия 
подразделений, определенность в целях, врем енны е границы  обратной 
связи.

Интеграция означает уровень сотрудничества между подразделениями, 
обеспечиваю щ его достиж ение их целей в рамках предъявляемых требова­
ний.

О пределение степени дифференциации (интеграции) подразделений 
помогает находить необходимый интеграционный механизм, что способ­
ствует повыш ению  эффективности деятельности организации.

4-7. Современные тенденции в развитии организаций

На протяж ении длительного периода в мировой практике сущ ествовали 
и продолжают сущ ествовать организации, в основе которых находятся вер­
тикальные структуры и весьма четко определенные функции. В отечествен­
ной практике они преобладаю т до си х пор. Эти организации назы ваю т 
традиционны м и. В основе традиционны х организаций леж ит принцип 
иерархичности.

Традиционные организации характеризует прежде всего следующ ее:
-  ш ирокое использование правил и процедур; деление задач орга­

низации на специализированны е работы . Благодаря специализации ра­
ботодатели становятся экспертами по работам , и администрация мож ет 
возложить на них ответственность за эффективное вы полнение обязан­
ностей;
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-  выполнение каждой задачи в соответствии с системой абстрактных 
правил, обеспечиваю щ их однородность и координацию  различных задач. 
Такая практика дает возмож ность менеджеру исключить неопределен­
ность при выполнении задачи;

-  каждый элемент или подразделение рассчитано на выполнение ра­
боты под руководством одного менеджера, который сохраняет свой авто­
ритет благодаря делегированию  задач от верхнего уровня иерархии;

-  каждый сотрудник связан с другими сотрудниками и с клиентами 
безличным, формальным образом, сохраняя дистанцию  с подчиненными 
и клиентами;

-  высокий уровень централизации власти;
-  негибкие рабочие процессы;
-  глубокое разделение труда и высокий уровень специализации работ;
-  весьма ограниченные возм ож ности сотрудничества;
-  высокий уровень заменяемости, зависимости и покорности сотруд­

ников;
-  м нож ественность иерархических уровней;
-  ориентация предприятия на его экономику;
-  зависимость влияния и власти от иерархического уровня;
-  деятельность в организации основана на квалификации работни­

ков, которая является защ итой от произвольных увольнений.
Детальная характеристика тради ци он ны х организаци й приведена 

в табл. 4-6.
Традиционные организации им ею т определенные достоинства и недо­

статки, первые состоят в следующем:
-  четкое распределение и определение обязанностей повыш ает ответ­

ственность работников за порученную работу, позволяет замечать успехи 
и недоработки каждого;

-  четкое распределение и определение обязанностей повыш ает ответ­
ственность работников за порученную работу, позволяет замечать успехи 
и недоработки каждого;

-  организация способствует высокой дисциплине, точности;
-  обеспечивается действенны й контроль над реализацией целей и за­

дач;
-  обеспечивается эффективная координация разных видов деятельно­

сти;
-  наличие устойчивых, неизм енны х обязанностей позволяет работ­

никам интенсивно набирать опыт, что способствует росту производитель­
ности и эффективности труда;

155



Глава 4 . Теория организации

-  данная организация весьма управляема;
-  при подборе работников мож но предъявлять к ним конкретные тре­

бования, а в дальнейш ем оценивать их работу.
Т а б л и ц а  4 . 6

С р а в н и т е л ь н ы е  х а р а к т е р и с т и к и  п о д х о д о в  
к о р г а н и з а ц и о н н о й  ф о р м е  о р г а н и з а ц и и

Х а р а к т е р и с т и к а Т р а д и ц и о н н ы й  подход Новый подход

Концепция построения Четко определенная иерархия Отсутствие иерархии

Основополагающая логика Аналитическая рациональность 
(дифференциация, интеграция)

Адаптивная рациональность 
(установление необходимых 
связей)

Концептуальный 
управленческий модус

Заданная «сверху» организация Самоорганизация

Источник эффективности Рациональная структура Инициатива и развитие работ­
ников

Постановка целей Осуществляется руководством 
организации

Групповое участие в постановке 
высоких, но реальных целей

Структура Иерархическая, негибкая Гетерархическая, гибкая

Тип руководства М оноцентрический Смена лидеров в зависимости 
от реш аемых проблем

Задачи Четко определенные, устой­
чивые

Быстро меняющиеся, дина­
мичные

Коммуникации Вертикальные Горизонтальные

Потенциал решения проблем Структурная реорганизация Механизмы познания, изме­
нений

Статус личности Обезличенность во взаимоот­
ношениях

Возможность самовыражения, 
саморазвития

Отнош ение к опыту Высокое значение опыта Относительность опыта

Подход к разделению труда Жесткое разделение трудовых 
функций

Временное закрепление работы 
за интегрированными проект­
ными группами

Регламентация деятельности 
сотрудников

Система обязанностей и прав Система норм и ценностей, 
формируемая в процессе обсуж ­
дений и согласований

Позиция руководителя Приказы и внушения Мотивирование работников 
и оказание им помощ и

Характер развития Постоянство развития Неопределенность развития

Уровень специализации 
сотрудников

Высокий Низкий

Уровень централизации 
полномочий

Высокий Низкий

Уровень адаптивности 
сотрудников

Низкий Высокий

Уровень использования 
правил и процедур

Высокий Ограниченный

Тип мышления Практическое мышление Ситуационное мышление
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Характеристика Традиционный подход Новый подход

Уровень риска Низкий Возрастающий

Ориентация исполнителей На конкретные задания На окружающую среду

Участие работников 
в решении проблем

Подчиненные не ощ ущ ают 
свободы в обсуж дении проблем 
с руководителями, которых 
не интересуют их идеи и м не­
ния

Доверие между руководителями 
и подчиненными, которые сво­
бодны в обсуж дении проблем, 
а руководители интересуются 
их идеями и мнением

Мотивация Включает преимущ ественно 
гарантированные экономиче­
ские мотивы. Не всегда ясны 
цели и перспективы развития 
организации

Включает полный диапазон 
мотивов через методы участия. 
Четкое определение целей 
и перспектив развития органи­
зации

Информация Преимущественно принятые 
руководством реш ения, ин­
струкции, распоряжения, име­
ют тенденцию к искажению

Информация, рекомендации, 
устные советы

Взаимодействие Закрытое и ограниченное. Под­
чиненные мало влияют на цели 
и методы управления

Открытое и широкое. 
Руководители и подчиненные 
могут влиять на цели и методы 
управления

Принятие решений Осуществляется централизо­
ванно, только руководством

Осуществляется относительно 
децентрализованно на всех 
уровнях через групповой про­
цесс

Контроль Централизованный, иерархич- 
ный, с акцентом на фиксирова­
ние ош ибок и виновных

Распределен по организации. 
Акцент на самоконтроль и кон­
троль коллег

Вместе с тем традиционные организации им ею т сущ ественные недо­
статки, основные из них состоят в следующем:

-  чрезмерно ж есткий контроль;
-  у  работников формируется ощ ущ ение «винтиков в машине», беспо­

мощ ность в конкретны х ситуациях, ш аблонное поведение;
-  при жестком распределении обязанностей отдельные вопросы 

и проблемы могут оказаться ничьими;
-  начальник, который распределяет обязанности, подчас поддается 

искуш ению  толковать их расш ирительно, задним числом вменяя работ­
нику вину за «провалившиеся» вопросы;

-  при четком распределении обязанностей весьма трудно обеспечить 
эффективную взаимозаменяемость работников, особенно в небольш их 
коллективах;

-  отдельные специалисты могут спекулировать на своей кажущейся 
или реальной незаменимости.
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Следует заметить, что традиционны е орган изаци и, как правило, эф­
фективны тогда, когда условия задач заранее обозрим ы  (или регулярно 
повторяются), а организационные проблемы полностью ясны и их решения 
известны.

О днако такие условия сейчас м аловероятны , что предопределяется 
не только динам икой внеш ней среды, в которой традиционны е орган и ­
зации становятся малоэффективными, но и растущ ей сложностью совре­
менной организации. Для ее членов возникает парадоксальная ситуация, 
когда отклонение от ж естких правил становится желательным, отвечает 
интересам самой организации.

Четкая модель, противостоящая организационной логике на базе ж ест­
кого управления, ещ е формируется. Однако уж е очевидны некоторые ее 
ключевые элементы:

-  отказ от иерархических отнош ений в пользу самоуправляемой ко­
ординации. Члены организации руководствуются своим мнением  при 
установлении инициативных связей в горизонтальном направлении;

-  отсутствие ж естких связей между частями систем ы , что обеспечива­
ет условия для саморегулируемых процессов, включая адаптацию подси­
стем друг к другу. Вместо них возникаю т «свободные» взаимосвязи;

-  образование рабочих групп с участием представителей различных 
подразделений для реш ения определенных проблем;

-  создание относительно независим ы х рабочих групп с ш ирокой сво­
бодой действий и автономией при координации и принятии реш ений. 
Это позволяет группе самостоятельно реш ать задачи, входящ ие в ее ком ­
петенцию. Основным методом работы в этих группах является расчлене­
ние дел (проблем) на отдельные «большие ломти», что означает концен­
трацию усилий на реш ении главных в данный период проблем.

При формировании указанных групп целесообразно соблюдать следу- 
ю щ ие принципы:

-  набирать в группы оптимальное количество человек;
-  зачислять в группы, как правило, добровольцев;
-  предоставлять им ш ирокую инициативу в постановке целей;
-  обеспечивать ш ирокий профессиональный уровень членов группы;
-  ограничивать время деятельности группы;
-  не сопровождать работу группы формальными инструкциями.
Х арактеристика организаци й, обладаю щ их таким и свойствам и,

и их сравнение с традиционными приведены в табл. 4.6.
Важная задача данных организаций состоит в создании такой орган и­

зации труда, которая опирается на самостоятельно действую щ их членов
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орган и заци и , а не на спроектированны е рациональны е структуры . С о ­
трудники должны сами оценивать возникаю щ ие проблемы , определять 
необходимые контакты по ним внутри и вне организации. В этих условиях 
самоуправляемый персонал основной упор делает на самоорганизацию , 
которая занимает м есто задаваемой сверху организации.

Доводя новый подход до логического конца, мож но прийти к органи- 
зации, не обладаю щ ей никакой структурой. Для такой организации ха­
рактерно состояние, когда ни одна процедура не превращ ается в рутину. 
Поступающ ие извне сигналы обрабатываю тся спонтанно и импровизиро­
ванно, в самоорганизую щ емся процессе.

По существу, все члены такой организации в значительной мере работа­
ют автономно, вступая в связи временно по поводу реш ения тех или иных 
проблем. В условиях неустойчивости рамок проблем каждая из них реш а­
ется более или менее по-новому.

Несмотря на весьма привлекательные характеристики нового подхода 
к построению  организаций, его сопровождаю т определенные проблемы:

-  опасность чрезмерного увлечения одной системной функцией (гибко­
стью) и полного игнорирования других (интеграции, структуризации и др.);

-  трудность обеспечения координации в рамках организации. Клю­
чом к реш ению  данной проблемы является рациональное использование 
человеческого потенциала, основной ком понент которого -  квалифика­
ция сотрудников. Высокая квалификация и постоянное развитие персона­
ла должны гарантировать эффективность контактов и координации;

-  наличие элемента случайности в сфере согласованных действий 
и координации. Способность персонала к самоорганизации и самокоор- 
динации носит слиш ком общ ий характер, чтобы признать ее в качестве 
единственного способа реш ения координационной проблемы. Это тре­
бует временного создания интегрированного производственного звена, 
принятия системны х реш ений;

-  вероятность того, что связи, устанавливаемые по инициативе со­
трудников организации, м огут оказаться недостаточно эффективными 
или неэффективными;

-  трудность распределения ответственности (по горизонтали) за реа­
лизацию принятых коллегиально реш ений. Результатом этого м огут стать 
«организационная безответственность» и перекладывание ответственно­
сти с одного на другого и т. п.;

-  имеется вероятность того, что в определенных условиях неформаль­
ным лидером организационной единицы , состоящ ей из равных по рангу 
членов, станет лицо популярное, но недостаточно квалифицированное.
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Упреждение и частичное реш ение указанны х проблем дает учет следу­
ю щ их принципов построения новых организаций, а именно:

-  постановка ясных и четко очерченных целей перед целевой группой 
(индивидуальные задачи и ответственность перераспределяются и кор­
ректируются);

-  соответствие ответственности работника степени его свободы в 
принятии реш ений;

-  точное определение границ для вмеш ательства извне в полномочия 
группы;

-  низкая степень регламентации и высокая степень инициативы ис­
полнителей.

С опоставление приведенны х подходов к управлению  организацией 
показывает особенности, положительные качества каждого из них. В то же 
время оба подхода с точки зрения системного управления имеют серьезные 
недостатки.

С одной стороны, новая организационная логика оставляет без вн и ­
мания проблему разграничения и объединения трудовых функций, с дру­
гой -  исключен простой возврат к структурному реш ению  (ввиду высокой 
динамичности внеш ней среды и усложнения собственной структуры пред­
приятия).

Безусловно, высокая компетентность, инициатива и сила воли каждо­
го работника являются главной предпосылкой ж изнеспособности любой 
децентрализованной организации. Однако высокая ком петентность ра­
ботника не мож ет сама по себе заменить регулирую щ ую  функцию орга­
низационной структуры.

Таким образом , традиционны й, орган и заци он н о-структурны й  под­
ход пока не изжил себя, хотя и кризис организационной структуры пред­
приятия налицо. Его разреш ение возм ож но путем  н екоторого «смягче­
ния» традиционны х организаций, одноврем ен но с этим более полного 
использования альтернативных управленческих инструментов, которые 
базируются на способностях членов организации самостоятельно реш ать 
возникаю щ ие проблемы.

При выборе того или иного подхода к построению  организации следует 
учитывать целый ряд факторов. Так, важную роль играет характер техно­
логического процесса. Если этот процесс устойчив и консервативен и фак­
тически не случаются так называемые внеш татны е ситуации, то мож но 
выбрать четкое распределение обязанностей. При этом полезно заранее 
определить порядок замены работников в случае их отсутствия на работе. 
Если технологический процесс неустойчив, ш татны х и неш татных ситуа­
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ций весьма много, то лучше мягкое, условное распределение обязанностей, 
исходящее из личных деловых качеств работников. При этом «обязанно­
сти» могут сущ ественно перекрывать друг друга.

Формирование в России рыночных отнош ений и самоорганизующ иеся 
процессы «спровоцировали» некоторое «размягчение» сложившихся в пре­
дыдущие годы ж естких (иерархических) и гибких (программно-целевых) 
структур, ускорение процессов саморазвития м ягких систем, хотя и гори­
зонтальные структуры на практике реализуются ещ е весьма незначитель­
но, что мож но объяснить их самоорганизую щ имся (не регламентируемым 
сверху) началом. Кроме того, директорский корпус, получивший мощ ные 
привилегии в ходе реформ, является приверженцем ж естких методов руко­
водства, что определяет их приоритеты в сторону централизации процесса 
управления.

Следует такж е заметить, что отечественное законодательство, в том чис­
ле Гражданский кодекс РФ, отраж ает традиционные вертикальные, иерар­
хические структуры, не признает ги бки х, сам оорганизую щ ихся м ягких 
горизонтальны х структур. Это требует значительной корректировки су­
щ ествую щ их подходов.

Таким образом, перспективы развития современных организаций опре­
деляются конф ронтацией структурны х и персональны х управленческих 
реш ений. Разреш ение противоречий между структурным и персональным 
подходами следует искать в ком бинац иях ком понентов обеи х м оделей, 
хотя, на первый взгляд, их противоречия кажутся непреодолимыми. Н еоб­
ходима рамочная концепция, которая объединила бы обе модели, вернее, 
их лучшие части, на новой теоретической основе. Поиск таковой является 
важ нейш ей задачей теории организации и соврем енного менеджмента.

Развитие современны х организаций характеризую т также следующие 
важные тенденции:

-  систематическое повыш ение творческой и производственной и н и ­
циативы персонала;

-  отказ от использования административны х рычагов при координа­
ции и контроле;

-  рост значения производственной инфраструктуры для деятельно­
сти предприятия. Сегодня требования к качеству инфраструктуры растут 
быстрее, чем само производство. В инфраструктуру при этом включается 
и культура внеш ней среды;

-  развитие логистики с созданием соответствую щ ей инфраструкту­
ры, интегрирую щ ей функции снабж ения, производства и сбыта предпри­
ятия;
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-  активное использование информационных технологий в интересах 
повыш ения эффективности операций и приним аемы х реш ений, дости ­
жения конкурентных преимущ еств;

-  постоянное повыш ение качества продукции. Создание системы то­
тального управления качеством (total quality m anagem ent), предполагаю­
щ ей участие сотрудников в принятии реш ений, их доступ к информации 
и анализ ими ситуации;

-  нововведенческая экспансия;
-  развитие внутрифирменного предпринимательства, использую щ е­

го единые информационные сети, финансовые системы и корпоративную 
культуру;

-  создание дублирую щ их подразделений для создания конкуренции 
внутри фирм;

-  изменение приоритетов в деятельности организаций в сторону уве­
личения сроков и объемов сервисного обслуж ивания. При этом важ ней­
ш им показателем успеха становится удовлетворение запросов потребите­
лей;

-  повыш ение внимания к персоналу, создание на предприятии ди ­
нам ичной, гибкой системы подготовки кадров, которая строится на по­
требностях компании и приобретает индивидуально-ориентированный 
характер;

-  постоянные организационные поиски, о чем говорит многообразие 
структурных реш ений, от сетевых организационны х форм и групповой 
работы до максимальной самостоятельности отделений, рисковых «нова­
торских команд», полностью отвечающ их за прибыль и убытки.

4 .8 . Новые типы организаций

Наблюдаемые в последние годы процессы в функционировании и развитии 
организаций находят конкретное проявление в формируемых новых типах 
организаций, в основу которых положены современные подходы.

К ним мож но отнести прежде всего адхократические («адхократия» -  
от лат. ad hoc -  предназначенны й для данн ого случая) организации. Они 
являются достиж ением  американской школы м енедж м ента, означаю т, 
что перманентная реорганизация структуры управления не под страте­
гию, а под проблемы, проекты, актуальные функции возведена в фунда­
ментальный принцип организационного развития. Данные организации 
отличаю тся хорош ей адаптивностью  к и зм ен ен и ям  во вн еш ней  среде.
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Х арактеризую тся такж е тем , что прим еним ы  к нестандартны м  и слож ­
ным работам .

В такой организации средства достиж ения целей выбирают исполни­
тели. Каждый непосредственно отвечает за свои действия. Здесь индивид 
испытывает сильное давление извне, которое несколько ослабляется груп­
повой работой, создающ ей чувство общ ности.

В адхократической организации формальности сводятся до минимума, 
что относится к иерархии, рабочим  условиям  и пом ещ ениям , льготам , 
одежде и т . п. О рганизации присущ а высокая степень свободы в действиях 
работников, главное -  качественное выполнение работы и умение решать 
проблемы. Ключевые элементы организации:

-  работники являются высококвалифицированными экспертами в 
своем деле, выполняют сложные операции и ум ею т коммуницировать 
друг с другом высокоэффективным образом;

-  право принятия реш ений и власть основаны на экспертных знани­
ях и ком петентности, а не на позиции в иерархии, финансовый контроль 
осуществляется сверху;

-  систем а вознаграждения строится на экспертных знаниях, вкладе 
работника, его компетенции и степени участия в общ ей работе.

Структура данной организации не им еет строгой иерархии подчинен­
ности, почти не формализована, четко не определена. В ней преоблада­
ют неформальные и горизонтальные связи. Части структуры сохраняются 
в небольш их размерах и постоянно меняю тся, у  м ногих менеджеров нет 
ж есткой привязки к какой-то одной работе. Такая структура обычно ассо­
циируется со схемой концентрической формы, в которой есть точка отсчета, 
от которой структура как бы расходится кругами по радиальным направле­
ниям. Круг для такой организации является символом того, что все усилия 
ее работников ведут к одному -  к успеху компании. В ней ценности (в пер­
вую очередь -  качества ее работников) не ранжируются по уровням. О рга­
низации могут иметь разную степень эдхократичности, что определяется 
Уровнем технологии, качеством работников и подготовкой руководителей.

Следует заметить, что в эдхократических организациях непрерывное 
перераспределение прав, функций, полномочий и ответственности подчас 
вызывает хаос и анархию  в деловых отнош ениях.

Данные организации наиболее пригодны в сферах с высокой и сложной 
технологией, требую щ их творчества, инновативности и эффективной со­
вместной работы. В таких областях, как консультационно-нововведенче- 
ская, компью терно-электронная, медицинская, исследовательская, опы т­
но-конструкторская и др.
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Партисипативная (от англ. panic ipante -  участвовать) организация -  ор­
ганизация, предоставляющая всем ее членам возможность участия в управ­
лении, тем  самым адекватно мотивирую щая их деятельность.

Лежащее в основе партисипативной организации участие работников 
всех уровней в управлении предполагает:

-  участие в принятии реш ений;
-  участие в установлении целей;
-  участие в реш ении проблем.
Выделяются следующ ие степени участия в управлении:
-  выдвижение предложений;
-  участие в выработке альтернативных вариантов проектов реш ений;
-  выбор окончательного решения.
В реальной практике все эти ступен и (направления) осущ ествления 

партисипативного управления обычно используются в определенной ком ­
би н ац и и , так как тесн о связаны друг с другом  и дополн яю т друг друга, 
и в комбинации друг с другом могут эффективно проявить себя.

Первая степ ень -  вы движ ение предлож ений -  не требует введения 
структурны х и других и зм ен ений в тради ци он ную  организаци ю  и м о­
ж ет осущ ествляться руководителем. Такой подход ш ироко применяется 
на предприятиях с централизованным руководством.

Вторая степень -  разработка альтернативны х вариантов реш ен ий -  
требует уже появления в организации специальных структур, которые м ог­
ли бы эффективно реш ать эту задачу. На практике это выражается в созда­
нии временных или постоянных комитетов или ком иссий, которым пору­
чается выполнять данную работу.

Третья степень -  выбор определенного реш ения из ряда альтернатив­
ных -  предполагает создание специальных советов научно-технического, 
технико-экономического и управленческого характера и участие в их ра­
боте, т. е., по существу, участие в управлении. Решения их нередко быва­
ю т обязательны ми для тех руководителей, при которы х они создаю тся. 
В состав этих советов входят, как правило, лица со следующ его за уровнем 
руководителя более низкого уровня иерархии организации.

Это придает структуре организации демократичный характер: каждое 
лицо, имеющ ее власть над другими, подотчетно их совместному контролю, 
что предотвращ ает произвол по отнош ению  к лю бому члену организации 
со стороны выш естоящ его лица. Кроме того, участие в управлении повы­
ш ает качество приним аем ы х реш ений. Участие развивает и творческое 
отнош ени е к работе, рож дает больш е идей, обогащ ает работу в целом. 
У работников появляется чувство собственника, повышается мотивация де­
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ятельности, они лучше выполняют принимаемые ими же реш ения. Созда­
ется атмосфера групповой, совместной работы, значительно улучшающая 
трудовую мораль и производительность.

Многомерные1 организации. Прежде всего, следует заметить, что нами 
ранее были рассмотрены одномерные организации (с дифференциацией 
по одному важ ному критерию  -  по функциям или по объектам), а также 
двумерны е модели департам ентизации и м атричного построения орга­
низации. В последней двумя изм ерениям и были ресурсы  и результаты, 
с ориентацией на которые происходило одновременное объединение работ 
в форме матричных ячеек. При этом за пределами организаций оставались 
такие переменные, как территория, рынок и потребитель, с ориентацией 
на которые такж е могут объединяться работы в организации. При добав­
лении этого третьего измерения появляется м ногом ерная организация.

М ногомерные организационны е модели предоставляют возможность 
проводить разделение одновременно по нескольким сущ ественным кри­
териям. К примеру, по:

1) видам деятельности или функциям (исследование, разработка, 
снабжение, производство, транспортировка, продажа, сбыт);

2) объектам или продуктам (продукты групп А, Б, В , ... или заказчики 
групп Д, Е, К , ...);

3) регионам  или областям реализации (регионы 1, 2, з, •••)• На рис. 4-17 
схематично показана эта взаимосвязь критериев (измерений).

Нередко основой организации является автоном ная рабочая группа, 
получающая статус центра прибыли2. О на одноврем енно выполняет три 
задачи:

-  обеспечение основной (производственной или иной) деятельности 
ресурсами;

-  производство продукта или услуги для конкретного потребителя, 
рынка или территории;

-  обслуж ивание конкретного потребителя, развитие или проникн о­
вение на конкретный рынок.

1В заруб еж н ы х и сточн и ках таки е орган и заци и  назы ваю т тен зорн ы м и.
2 Ц ентр при бы ли  (profitcentre) -  это в зн ачительн ой м ере сам остоятельное подразделение 

орган и заци и, н аделяется правам и сам остоятельн ой  реали заци и  своей  продукци и  (работ, ус- 
луг) и распоряж ен ия частью  дохода от и х р еали заци и. Эти подразделения вы деляю т по к р и ­
терию  «результат». Руководи тель подразделения отвечает за результат его деятельности  как 
Целостного экон ом и ческого объ екта, н есет о тв етствен н о сть  за прибы ль, сам остоятельно 
П ринимает реш ен и я  по м акси м и зац и и  дохода и м и н и м и зац и и  затрат. Ц ентр прибы ли м о ­
ж ет, в свою  очередь, разбиваться н а  центры  ответствен н о сти .
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В этой организаци и бюджеты подразделений разрабаты ваю тся са ­
мими подразделениям и, руководство организаци и только ин вестирует 
в них средства и дает займы. Здесь отнош ения членов автономной группы 
с руководством организации и другими подразделениями не отличаются 
от отнош ений с клиентами.

Р и с .  4 Л 7 . П р и н ц и п и а л ь н а я  с х е м а  с т р у к т у р ы  

м н о г о м е р н о й  о р г а н и з а ц и и

В ряде случаев многомерной делается определенная хозяйственная еди­
ница, а не организация в целом, и она мож ет быть настолько автономной, 
насколько это возмож но в структуре более крупной организации.

Таким образом, многомерная модель создает с максимально возмож ­
ной степенью  приближ енности свободны й ры нок внутри организации, 
одновременно использует эффект синергии и экономию  на масш табе де­
ятельности.

Вместе с тем при использовании м ногомерных организаций возникают 
проблемы, которые состоят в следующем:

-  в м ногом ерных организациях, в которы х в точке пересечения м а­
трицы стоят организационные единицы, возникаю т трудности в опреде­
лении полномочий и многократная подчиненность, возможная только 
в равновесной ситуации, что обусловливает ш аткость этих моделей орга­
низации. Чтобы руководители и сотрудники могли справиться с расш и­
рением круга задач и ростом числа подчиненных, необходимы различные 
организационны е меры: делегирование полномочий, использование кол­
легиальных форм согласования и др.;
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-  вследствие равноправного использования нескольких параметров, 
измерений между их представителями, расположенными в точках п е­
ресечения, образуются конфликты. Такая преднамеренная конфликтная 
структуризация нацелена на инициирование поиска путей их реш ения. 
Однако из-за персонализации конфликтов конструктивное начало их м о­
жет сводиться на нет;

-  руководство организации перегруж ено в связи с много- слойностью 
проблем управления;

-  сложность и динамичность трудовых взаимоотнош ений предъявля­
ют высокие требования к каждой личности.

Предпринимательская организация. О на ориентирована на рост и боль­
ш е рассчиты вает на им ею щ иеся возм ож ности, чем на контролируемые 
ресурсы. Это зачастую осуществляется на краткосрочной, эпизодической 
и поэтапной основе. Контроль за ресурсами носит обычно опосредован­
ный характер (аренда, заем и т. п.). Деятельность организации оценивается 
на основе эффективности. П редпринимательские структуры базируются 
на индивидуальной инициативе, а не на координации, как в традицион­
ных организациях. Сконцентрированное развитие заменяется развитием 
по многим направлениям. В предпринимательстве индивидуальная ком ­
петентность важ нее организационной ком петентности. Ключевыми ор­
ганизационны ми факторами являются люди, группы и их квалификация.

Структура управления орган изаци ей [8] характеризуется малым ко­
личеством  уровней , гибкостью  и сетевы м  построен и ем  (рис. 4.18). О на 
представляет собой перевернутую  пирамиду, в основании которой нахо­
дится руководство организации. При этом руководство меняет не только 
свое место, но и основны е функции. Главной обязанностью  руководства 
организаци и вм есто традици онного контроля является всемерная под­
держ ка усилий работников, делаю щ их бизнес. Следую щ ий уровень ор ­
ганизации включает три основных блока. Ключевой из них -  это ресурсы 
организации (люди, деньги, время, технологии, информация, идеи и т. д.), 
задача его -  обеспечение ресурсами усилий работников, делаю щ их биз­
нес. Второй блок -  это подразделения, определяю щ ие рынки для бизнеса 
и передаю щ ие их развитие тем , кто делает бизнес. Третий блок состоит 
из консультантов, а точнее -  бизнес-тренеров, помогаю щ их своим опытом 
и интуицией делать бизнес. На верш ине перевернутой пирамиды располо­
жены делаю щ ие бизнес предпринимательские ячейки, сфокусированные 
на определенны й ры нок. Это небольш ие автоном ны е группы работн и ­
ков, объединенны х по видам бизнеса. По статусу они могут быть центрами 
прибыли или даже самостоятельными фирмами или компаниями. Такое
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построение организации «поворачивает ее лицом» к потребителю, прибли­
жает к нему и позволяет гибко реагировать на изменения его требований. 
При этом осущ ествляется максимально возм ож ное делегирование прав 
и ответственности тем , кто непосредственно делает бизнес. Повышается 
мотивированность людей и эффективность и х работы.

ПОТРЕБИТЕЛИ

Р и с .  4 . 1 8 .  С х е м а  п р е д п р и н и м а т е л ь с к о й  о р г а н и з а ц и и

Организация, ориентированная нарынок. По характеру взаимодействия 
с внеш ней средой, т. е. рынком, -  это органический тип организации, бы­
стро адаптирующ ийся к происходящ им вне ее изменениям. По характеру 
взаим одействия частей внутри организации это либо дивизиональная, 
либо матричная структура, а по характеру взаимодействия индивида с орга­
низацией -  индивидуалистский тип. Принципиальным отличием органи­
зации от других является то, что если в предыдущих случаях непосредствен­
но вокруг рынка группировалась только часть организации, то в данном  
случае речь идет о группировании всех ее частей.

В организации значительные усилия прилагаются для приспособления 
продукта к потребителю. При этом имеет место частое изменение продукта. 
Все направлено на сближение тех, кто приним ает реш ение, с теми, кто это 
реш ение покупает, -  потребителями. Это, в свою очередь, требует ум ень­
ш ения числа уровней управления и передачи ответственности на нижние 
уровни иерархии, расположенные ближе к потребителю и берущ ие на себя 
риск. Важное значение приобретают групповая работа, ролевое поведение 
и взаимодействие, основанное на доверии.

Связи в организации формируются больш е под воздействием  о тн о ­
ш ений организации с потребителем (процессы), а не отнош ений между 
функциями.
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Организация проектируется исходя из потребностей потребителя, в ре­
зультате чего вместо ж есткой иерархии возникаю т достаточно автоном ­
ные группы, которым обычно придается статус «центра прибыли» или биз­
нес-группы. Сами группы, в которых все отвечают за все, функционируют 
в рамках закрепленного за ними процесса.

Общ ая схема структуры организации строится обычно следующ им об­
разом. Наверху организации централизуются только ключевые функции, 
определяющие ее положение на рынке. На следующем уровне децентрали­
зуются производственные операции. На нижнем уровне организация груп­
пируется по продуктовом у или географ ическом у принципу с созданием  
центров прибыли, здесь начинается выход организации на потребителя, 
на ры нок. Связь м еж ду данны м  и следую щ им  вверх уровням и строится 
на основе матрицы, совм ещ аю щ ей продукт и территорию.

Сетевые организации -  это, как правило, крупны е, интегрированны е 
по вертикали ком пании, внутри которых координация деятельности под­
разделений осуществляется через рыночные механизмы, а не по командам 
менеджеров среднего звена, планирую щ их и распределяющ их задания.

Сетевые организации характеризует следующее;
-  ш ирокие сетевые связи;
-  незначительное разделение труда;
-  оптимизация выгоды как важ нейш ая цель организации;
-  ш ирокие возмож ности сотрудничества;
-  влияние и власть, зависящ ие от знаний и умений;
-  ангаж ированность, лояльность, информированность и независи­

мость сотрудников;
-  ориентация организации на собственны й интерес, интерес коллек­

тива;
-  гибкие, ситуативные рабочие процессы, организованные на время 

выполнения проекта.
В сетевой организации организационная структура проявляется весьма 

слабо, ее мож но условно изобразить следующ им образом (рис. 4.19).
К настоящ ем у времени выделяют три типа сетевых организаций: вну- 

тренний, стабильный и динамический. Несмотря на одинаковое назначен 
ние, каждый из них приспособлен к определенны м внеш ним условиям.

Так, внутренние сетевые организации создаются для получения преиму­
щ еств свободного предпринимательства без привлечения внеш них под­
рядчиков. Такая организация владеет большей частью или всем капиталом, 
вложенным в данный бизнес. М енеджеры, управляю щ ие этим капиталом, 
поощряются к подчинению  дисциплине рынка.

169



Глава 4. Теория организации

Основная идея организации заключается в том, что подразделения, про­
дающие свою продукциюдаже внутри фирмы по рыночным ценам, должны 
постоянно искать новш ества, повы ш аю щ ие и х конкурентоспособность.

Р и с .  4 . 1 9 .  П р и н ц и п и а л ь н а я  с х е м а  с т р у к т у р ы  с е т е в о й  о р г а н и з а ц и и

Такая организация позволяет сократить запасы ресурсов и время реаги­
рования на изменения рынка, достигнуть использования ресурсов в пол­
ном объеме. Однако иногда вместо того, чтобы продавать друг другу товары 
и услуги по рыночным ценам, подразделения начинают обмениваться ими, 
используя для взаиморасчетов не рыночные, а административно назнача­
емые цены.

Стабильные сетевые организации. О ни обычно часть работ передают под­
рядчикам, чтобы придать гибкость цепи производства и сбы та продукта. 
Весь задействованный капитал принадлежит нескольким фирмам, которые 
вносят свой вклад в общ ее дело. Часто вокруг крупной фирмы-ядра при­
страиваются мелкие партнеры, являющиеся либо ее поставщ икам и, либо 
дистрибью торам и. В неблагоприятные врем ена фирма-ядро вынуждена 
защ ищ ать младш их партнеров.

П реимущ ества стабильных сетей:
-  надеж ность поставщ иков или дистрибью торов;
-  тесное взаимодействие партнеров на базе совм естного календарно­

го планирования и согласованных стандартов качества.
Недостатки стабильных сетей:
-  некоторая потеря гибкости;
-  взаимная зависимость участников.
Динамические сетевые организации. В ряде видов деятельности возможно 

или необходим о ш ирокое использование подрядчиков. В этих условиях 
головная фирма идентифицирует и направляет в дело капитал, принадле­
ж ащ ий полностью или в значительной мере другим фирмам. Лидирующее
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положение ее обычно обусловлено обладанием «ключевыми» для производ­
ства данн ого продукта ф акторами, например технологией. Иногда голов­
ные фирмы являются чисты м и брокерами.

Д и н ам и ч еск и е сети  сп особны  обесп еч и ть как специализацию , так 
и гибкость. Каждый участник использует свой опыт, и, если фирма-брокер 
может бы стро добывать и распределять ресурсы, сеть оказывается способ­
ной к бы стром у реагированию  на внеш ние изменения.

Однако данная организация подверж ена рискам, связанным с разным 
уровнем  качества продукции участников сети, с временной невозм ож но­
стью найти партнера с опытом и с несанкционированны м использованием 
интеллектуальной собствен ности в виде знаний или технологий.

Лучше всего динам ические сети работаю т, когда имеется больш ое ко­
личество конкурентов, каждый из которы х под воздействием  рыночных 
факторов вынужден быть надежным партнером и стремится занять или со­
хранить передовые позиции в области своей специализации.

О бр азован и е сетевы х орган и заци й  оказы вает реш аю щ ее влияние 
на продвиж ение к сетевой экономике, способствует возникновению  новой 
хозяйственной формы. В ее рамках начинаю т действовать закон нарас­
таю щ ей предельной доходности и эффективно работать положительная 
обратная связь.

4 -9 . Стратегическое управление организацией

Стратегическое управление -  это деятельность по разработке стратегии1, 
т. е. качественно определенного генерального направления развития ор­
ганизации, и ее реализации на основе формирования и рационального и с­
пользования ресурсов, адекватного реагирования на изменения внеш ней 
среды для обеспечения конкурентных преимущ еств и достиж ения целей 
в перспективе.

Стратегическое управление мож но рассматривать как динамическую  
систему, совокупность пяти взаимосвязанных управленческих процессов. 
Эти процессы  логически вы текаю т (или следуют) один из другого, при 
этом сущ ествует устойчивая обратная связь и влияние каждого процесса

1 Слово «стратегия» очень древн ее, п р о и сходи т он о от греческого strategia -  и скусство 
или наука быть полководцем . «Стратегия -  наука войны ; учен и е о лучш ем  располож ен и и  
и  уп отр еблен и и  всех воен н ы х сил и средств». Такое опр еделен ие д ает толковы й словарь ж и ­
вого великорусского языка В. Даля.

В Д ревнем  Китае стратеги и  придавался см ы сл, которы й м ож н о назвать н ор м о й  о п ти ­
мального поведения предприятия или отдельного человека.
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на остальные и на их совокупность. Структура стратегического управления 
изображ ена на рис. 4.20.

Р и с .  4 . г о .  С т р у к т у р а  с т р а т е г и ч е с к о г о  у п р а в л е н и я

Исходный процесс стратегического управления -  анализ сред организа­
ции. Он предполагает изучение:

-  макроокруж ения (состояния экономики и политики, правового 
поля, природной среды и ресурсов, научно-технического, социального и 
культурного уровней развития общ ества и т. д.);

-  непосредственного делового окружения (покупателей, конкурен­
тов, поставщ иков и т.д.);

-  внутренней среды (кадров, организации управления, производства, 
финансов, маркетинга, организационной культуры и т.д.).

Анализ сред направлен на выявление угроз и возмож ностей, которые 
могут возникнуть во внеш ней среде по отнош ению  к организации, а также 
сильных и слабых сторон организации.

Для реш ения этой задачи разработаны определенные приемы анали­
за среды. Весьма часто для этих целей используется SWOT-анализ. Метод 
SW OT (аббревиатура составлена из первых букв английских слов: strength 
(сила), w eakness (слабость), opportunity (возможность), thread (угроза, пре­
пятствие) позволяет проводить совместное изучение внеш ней и внутрен­
ней среды. Методология SWOT предполагает сначала выявление сильных 
и слабых сторон организации, а такж е угроз и возм ож ностей, а далее -
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установление цепочек связей между ним и, которые в дальнейш ем могут 
быть использованы  для ф орм улирования стратеги чески х целей данной 
организации.

Можно привести примеры сильных сторон современной организации:
-  наличие финансовых ресурсов;
-  умение профессионально вести конкурентную  борьбу;
-  статус признанного лидерства на определенном рынке;
-  полноценное использование производственного эффекта масш таба;
-  наличие прогрессивны х технологий и ноу-хау;
-  относительно низкие издержки производства (обращения);
-  хорош о налаженная реклама;
-  навыки осущ ествления продуктовы х инноваций;
-  квалифицированный м енеджмент;
-  эффективные производственные мощ ности и т. д.
Примеры слабых сторон организации:
-  весьма узкий ассортим ент вырабатываемых (реализуемых) товаров;
-  отсутствие четкой стратегии;
-  устаревш ее оборудование;
-  отсутствие требуемых навыков и профессионализма;
-  отсутствие положительного сформировавш егося имиджа;
-  наличие проблем управления операциями;
-  отставание в НИОКР;
-  низкая доходность организации;
-  слиш ком узкий продуктовый ассортим ент (линия);
-  слабые каналы сбы та и т. д.
Примеры возмож ностей:
-  выход на внеш ние рынки;
-  обслуживание дополнительных групп отечественных потребителей;
-  выход на новые рынки сбыта продукции;
-  расш ирение продуктовой линии с целью удовлетворения больш его 

числа потребностей клиентов;
-  вертикальная интеграция деятельности организаций;
-  развитие рынка;
-  успокоенность конкурентов и т. д.
Примеры угроз:
-  рост продаж товаров-заменителей;
-  сниж ение темпов развития рынка;
-  неблагоприятные изменения в обменны х курсах валют;
-  спад в экономике;

4.9. Стратегическое управление организацией
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-  протекционистские меры, принимаемы е правительствами и н о­
странных государств, по защ ите собственны х производителей;

-  появление на рынке весьма сильного конкурента;
-  изменения во вкусах и предпочтениях потребителей;
-  неблагоприятные демографические изменения и т .д .
Следует зам етить, что сущ ествую т ф акторы , которые в зависим ости 

от обстоятельств могут положительно или отрицательно влиять на орга­
низацию . Так, внедрение новой высокоэффективной технологии м ож ет 
явиться как благоприятным, так и неблагоприятным фактором в деятель­
ности компании.

Затем определяется миссия (от лат. missio -  посылка, поручение) орган и­
зации.

Сущ ествует понимание миссии организации в ш ироком и узком смыс­
ле. В ш ироком  пони м ании м иссия -  это философия и предназначение, 
смысл сущ ествовани я организаци и. В узком  п он и м ан и и  м иссия -  это 
сформулированное утверж дение относительно того, для чего или по какой 
причине сущ ествует организация, какова ее внешняя цель. Именно в этом, 
втором, понимании следует здесь использовать понятие «миссия».

М иссия конкретной организации отраж ает цели и интересы  различ­
ных групп людей, связанных с ее деятельностью. Основными субъектами 
влияния организации, чьи интересы следует учитывать при определении 
ее миссии, являются:

-  собственники организации;
-  покупатели производимой (реализуемой) продукции;
-  деловые партнеры организации;
-  сотрудники организации;
-  местное сообщ ество;
-  общество в целом, в первую очередь в лице государственных органов.
При этом наиболее сильное влияние на миссию организации оказывают

собственники, сотрудники и покупатели (потребители).
Ф. Котлер считает, что при определении м иссии организации следует 

учитывать пять факторов:
-  историю  организации, в процессе которой вырабатывалась ее фи­

лософия, формировались профиль и стиль деятельности, место на рынке 
и т .п .;

-  стиль поведения и способ действия собственников и управленче­
ского персонала;

-  состояние внеш ней среды;
-  отличительные особенности, которыми обладает организация;
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-  ресурсы, которые организация мож ет использовать для достиж ения 
своих целей.

Кроме того, необходимо учитывать такж е такие характеристики орга­
низации, как целевые ориентиры, сфера деятельности, философия (ценно­
сти и верование), возм ож ности и способы  осущ ествления деятельности.

М иссия позволяет субъектам внеш ней среды создать общ ее впечатле­
ние о том, что собой представляет организация. Кроме того, она способ­
ствует созданию корпоративного духа и условий для более действенного 
управления организацией. В зависимости от нее определяются основные 
направления деятельности организации.

М ожно привести в качестве примера миссии нескольких всемирно из­
вестных фирм. «Макдоналдс» -  «Быстрое обслуж ивание клиентов ограни­
ченным набором горячей вкусной пищ и в чистых и ую тны х ресторанчиках 
по приемлемой цене по всему миру».

«Полароид» -  «Соверш енствование и развитие рынка м гновенны х фо­
тографий для удовлетворения растущ ей потребности американских и евро­
пейских семей запечатлеть на фотографии лица родных и друзей, дорогие 
сердцу м еста и смеш ные мгновения жизни».

«Форд» (начало X X  в.) -  «Предоставление людям деш евого транспорта».
«Кодак» -  «Стать мировым лидером в химическом и электронном изо­

бражении».
Далее следует процесс установления стратегических целей организа­

ции.
При этом можно выделить внеш ние и внутренние цели деятельности 

организации.
Внутренние цели -  цели оптимизации потенциала организации, в каче­

стве их можно использовать прибыльность, производительность труда и др.
Внеш ние цели -  общ ие цели, отраж аю щ ие концепцию  развития орга­

низации как системы в целом.
Поскольку организация является открытой системой, она может выжить 

в конечном счете, только если будет удовлетворять какую-то потребность, 
находящуюся вне ее самой. При этом выбор только такой узкой цели ор­
ганизации, как прибыль, ограничивает возмож ность руководства изучать 
Допустимые альтернативы при принятии реш ений. В результате ключевые 
факторы могут быть не рассмотрены и последую щ ие реш ения могут при­
вести к низкой эффективности организации.

Основными направлениями, по которым в организациях устанавлива­
ются стратегические цели, являются: прибыльность, положение на рынке, 
финансовые ресурсы, производительность, мощ ности организации, разра­
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ботка и производство продукта, технология, человеческие ресурсы, работа 
с покупателями. К стратегическим целям относятся такж е весьма важные 
цели роста организации, которые могут быть следующ ими:

-  цель быстрого роста;
-  цель стабильного роста;
-  цель сокращ ения.
Стратегические цели в организациях должны устанавливаться с учетом 

различных интересов субъектов влияния. При этом должен достигаться 
баланс интересов этих субъектов.

Вырабатываемые при стратегическом управлении долгосрочные (стра­
тегические) цели организации должны быть совместимыми с ее миссией, 
а среднесрочные или краткосрочные цели -  с долгосрочными.

Ф орм ирован ие м иссии и установление целей орган изаци и п ри во­
дит к тому, что становится ясным, для чего ф ункционирует организация 
и к чему она стремится.

Затем осуществляется выбор [разработка) стратегии. При этом с пом о­
щью специальных приемов определяется, как организация будет достигать 
своих целей и реализовать свою миссию , т. е. определяются направления 
развития таких сторон ее деятельности, как сфера, средства и форма.

Процесс выработки стратегии по праву считается сердцевиной страте- 
гического управления. Определение стратегии -  это не составление плана 
действий, а принятие реш ения по поводу того, что делать в той или иной 
сфере деятельности, как и в каком направлении будет развиваться органи- 
зация, какое место занимать в реш ении социально-эконом ических про­
блем территории и т. п.

Выбор стратегии зависит от того, какое реш ение принято организацией 
относительно ее функционирования в будущем: прекратить определенный 
бизнес, или продолжить его, или заняться другим видом бизнеса. При этом 
предприятие определяет основные направления:

-  лидерство в минимизации издержек;
-  специализация в производстве (реализации) продукции;
-  фиксация определенного сегмента рынка.
Сущ ествует пять основных стратегических элементов, состояние кото­

рых обусловливает вполне определенный тип стратегии:
а) направление деятельности (отраслевая принадлежность);
б) продукт;
в) рынок;
г) конкурентные преимущ ества (положение внутри отрасли);
д) технология.
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К ом бинация и зм ен ен и й  в ори ен тац и и  и состоянии этих элементов 
может формировать следующ ие группы так называемых базовых или эта­
лонных стратегий развития бизнеса:

-  диверсифицированного роста. Реализуются в условиях насы щ ен­
ного рынка, сниж аю щ ейся рентабельности бизнеса, жесткого антим оно­
польного регулирования и высоких налогов;

-  интегрированного роста. Реализуются, как правило, в периоды 
структурных преобразований в экономике;

-  концентрированного роста. Реализуются при усилении позиций 
предприятия на рынке, поиске новых рынков для освоенного продукта, 
продвижении нового продукта на освоенном рынке;

-  целенаправленного сокращ ения. Реализуются при неблагоприят­
ных проявлениях общ его экономического спада или кризиса.

В соответствии с этической направленностью  различают следую щ ие 
виды стратегии:

-  ориентированную  на акционеров -  максимальный учет интересов 
всех акционеров;

-  привилегированную  -  ориентация в основном на интересы м енед­
жеров и менеджмента;

-  ограничительную -  максимальный учет интересов узкой группы ак­
ционеров или отдельных работников;

-  социально-гармоническую  -  стремление в первую очередь обеспе­
чить социальную гармонию  в трудовом коллективе;

-  ж есткую  -  ош ибочное целеполагание обусловливает конфликты 
среди менеджеров и ведет к изменению  целевых установок акционеров;

-  персонифицированную  -  создание условий для наиболее полной 
реализации индивидуальных проектов и процветания всех членов корпо­
рации.

Подобные этические принципы находят отраж ение главным образом 
в американском и японском  менедж менте. Вместе с тем они завоевывают 
все большую популярность и в Европе, прежде всего в управлении круп­
ными фирмами.

При выработке стратегии предприятие долж но определить текущ ую  
стратегию  и проанализировать портфель продукции. Выбор стратегии об­
условлен такими факторами, как цели предприятия, интересы руководства, 
ресурсы, квалификация работников, зависимость организации от внеш ней 
среды.

Далее осущ ествляется оценка вы бранной стратеги и  (в виде анализа 
правильности и достаточности учета при выборе ее основны х факторов,
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определяю щ их возм ож ности осущ ествления стратегии). Вся процедура 
оценки выбранной стратегии подчинена одному: приведет ли она к дости ­
ж ению  фирмой своих целей. Если да, то дальнейш ая ее оценка проводится 
по следующ им направлениям:

-  соответствие выбранной стратегии состоянию  и требованиям окру­
жения;

-  соответствие выбранной стратегии потенциалу и возможностям 
фирмы;

-  приемлемость риска, заложенного в стратегии.
Следует заметить, что в крупных и средних многопрофильных компани­

ях нередко выделяют стратегические единицы бизнеса (СЕВ), иногда называют 
стратегические хозяйственные подразделения (СХП) -  внутрифирменные 
организационны е единицы , отвечаю щ ие за вы работку и иногда реали­
зацию стратегии в одном или нескольких сегм ентах рынка. Эта работа 
начинается с анализа портфеля продукции компании, далее сегментации 
рынка, разработки и позиционирования товара. СЕВ подчас отличаются 
от производственны х единиц, они могут охватывать как один, так и н е­
сколько продуктов, удовлетворяющих схожие потребности, производствен­
ных подразделений, выпускаю щ их однотипную  продукцию, требую щ ую  
идентичны х ресурсов технологий. К ом пании нередко орган изаци онно 
оформляют СЕБ в виде хозяйственных подразделений.

Далее следует выполнение стратегии, которое направлено на реш ение 
следую щ их задач:

-  установление приоритетности среди административны х задач 
с тем, чтобы их относительная значимость соответствовала той стратегии, 
которую будет реализовать организация;

-  установление соответствия между выбранной стратегией и внутри- 
организационными процессами с тем , чтобы сориентировать деятель­
ность организации на осущ ествление стратегии;

-  выбор и приведение в соответствие с осущ ествляемой стратегией 
стиля лидерства и подхода к управлению организацией.

Важная задача этапа выполнения стратегии состоит в том, чтобы со­
здать необходимые предпосылки для успеш ной реализации стратегии. Вы­
полнение стратегии предполагает проведение стратегических изменений 
в организации, переводящ их ее в такое состояние, в котором организация 
будет готова к проведению  стратегии в жизнь.

В зависимости от состояния основных факторов, задающ их необходи­
мость и степень изменения (состояние отрасли, организации, продукта, 
рынка), можно выделить четыре типа изменений:
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-  перестройка организации -  предполагает основательное изм ен е­
ние организации, затрагиваю щ ее ее м иссию  и культуру. Возникает, когда 
организация меняет свою отрасль и соответственно продукт и место на 
рынке. При этом создается новая организационная культура, больш ие из­
менения происходят в технологической области и на рынке рабочей силы;

-  радикальное преобразование организации -  проводится на стадии 
выполнения стратегии, если организация не меняет отрасли, но в ней 
происходят радикальные изменения (слияние культур, освоение новых 
продуктов и рынков), что требует внутриорганизационных изменений;

-  умеренное преобразование -  осущ ествляется, когда организация 
выходит с новым продуктом на рынок и пытается привлечь к нему покупа­
телей. При этом изменения касаются производственного процесса и м ар­
кетинга;

-  обычные изменения -  связаны с проведением преобразований в 
маркетинговой сфере с целью поддержания интереса к продукту орган и­
зации.

Неизменяемое функционирование организации происходит, когда она 
неизменно реализует одну и ту же стратегию.

Стратегические изменения должны иметь системный характер, в силу 
этого затрагивать все стороны организации. Однако имеется два среза орга­
низации, которые являются основными при проведении таких изменений: 
организационная структура и организационная культура.

Стратегия оказывает сущ ественное влияние на выбор организационной 
структуры. Анализ ее направлен на выяснение следующего:

-  в какой мере сущ ествую щ ая организационная структура м ож ет сп о­
собствовать или меш ать реализации выбранной стратегии;

-  какие изменения, если необходимо, следует провести в организаци­
онной структуре;

-  на какие уровни управления следует возложить реш ение опреде­
ленных задач в процессе осущ ествления стратегии.

По сущ еству, «душой» организации, направляю щ ей действия членов 
организации, является организационная культура. На стадии выполнения 
стратегии значительные усилия следует направлять на то, чтобы изменить 
организационную культуру, привести ее в соответствие с выбранной стра­
тегией. Поэтому ещ е на стадии определения стратегии необходимо учи­
тывать, какие трудности с изменением  организационной культуры могут 
возникнуть при выполнении стратегии, и стараться выбирать стратегию, 
которая не потребует проведения заведомо невыполнимых действий по из­
менению организационной культуры.
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Наряду с этим на стадии выполнения стратегии требуются такж е фор- 
мирование и мобилизация ресурсов организации и ее человеческого п о ­
тенциала.

Этот процесс начинается с того, что механизм использования ресурсно' 
го потенциала организации приводится в соответствие с осущ ествляемой 
стратегией. Основой этой деятельности является распределение ресурсов 
организации по отдельным составляющ им стратегии, и прежде всего пра­
вильное распределение их во времени. Руководство должно организовать 
такое распределение финансовых ресурсов организации, при котором всег­
да в нуж ны й м ом ент имелись бы необходим ы е денеж ны е средства. Для 
этого следует устанавливать стратегически е ориентиры  использования 
денеж ны х средств, которые фиксируют то, на какие цели м огут осущ ест­
вляться затраты, и то, куда деньги не следует вкладывать.

На стадии выполнения стратегии должна быть проанализирована п о­
требность в денеж ны х средствах отдельных частей организации для ре­
шения определенных задач и выполнения функций, а такж е определены 
приоритеты в распределении денеж ны х средств.

Основным инструментом, используемым для распределения ресурсов, 
является составление и использование бюджета, который может касаться не 
только денежных средств, но и запасов, капитальных средств, продаж и т. д.

Процесс мобилизации ресурсов предполагает наряду с эффективным 
распределением ресурсов такж е оценку и удерж ание источников посту­
пления капитала.

Большое значение имеет и своевременное устранение менеджментом 
организации возможных сопротивлений, оказываемых осуществляемым 
изменениям.

Последним процессом стратегического управления является оценка и кон­
троль выполнения стратегии. Он обеспечивает обратную связь между тем, как 
осуществляется достиж ение целей, и целями организации. Выявляет при­
чины возможных отклонений, осуществляет необходимые корректировки.

Ключевая роль в стратегическом управлении принадлежит руководству 
организации, прежде всего ее высш ему уровню, которое должно не только 
определять ее стратегию, но и проводить необходимые изменения, м оби­
лизуя ресурсы организации.

Контрольные вопросы
1. Каковы основны е составляю щ ие лю бой организации?
2. Что леж ит в основе функционирования организации?
3 . Каковы основны е факторы внеш ней среды соврем енной организации?
4 . Какие сущ ествую т виды разделения труда в организации?
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5 . Каковы основны е составляю щ ие организационной культуры?
6 . В чем состоит сущ ность горизонтального разделения труда?
7 . Какая сущ ествует норм а управляем ости для руководителей высш его уровня?
8 . Как изм еняю тся нормы  управляем ости при повы ш ении уровня управления?
9 . Какой из факторов оказы вает наибольш ее влияние на нормы управляем о­

сти руководителей низового уровня?
10. К какой группе факторов следует отн ести  потребителей продукции?
и . Какова роль вертикального разделения труда в функционировании о р ган и ­

зации?
12. Как м ож но определить органи заци онн ую  структуру управления организа­

цией?
13. Какой основной недостаток характерен для линейно- ф ункциональны х ор ­

ганизационны х структур управления организациям и?
14. В чем состоит основное отличие ли н ей но-ш табной  организационной 

структуры управления организацией от ли ней но- функциональной?
15. Какая оргструктура позволяет наилучш им образом учиты вать особенности 

производим ы х или реализуемы х товаров?
16. Какие сущ ествую т типы дивизиональны х оргструктур?
17- Какой основной недостаток им ею т региональны е оргструктуры?
18. Каково основное свойство органи заци и , и м ею щ ей органический тип 

управления?
19. Какой уровень управления ком би ни рованной  организационной структу­

ры отраж ает особен н ости  конкретной организации?
20. Какой тип управления характерен для организаций, оказы ваю щ их сопро­

тивление изм енениям  и и м ею щ и х неги бки е оргструктуры  и устойчивые задачи?
21. Каковы основны е тенденции  в развитии соврем енны х организаций?
22. В какой организации автономная рабочая группа выполняет одноврем ен­

но три задачи -  обеспечение производства ресурсам и, производство товара, о б ­
служ ивание потребителя?

23. На каком уровне высш ее руководство на схем е предприним ательской ор ­
ганизации?

24. В чем состоит сущ ность сам ооргани заци и  и самоуправления хозяй ствую ­
щ их субъектов?

25. Какая соврем енная организация основана на участии работников в уп р ав­
лении?

2 6 . Какой уровень управления органи заци ей  долж ен вырабатывать и прово­
дить политику взаим одействия с внеш ней средой?

27. Какой процесс является исходным в стратегическом  управлении органи за­
цией?

2 8 . Каковы этапы стратегического управления деятельностью  организации?
29. В чем сущ ность стратегического управления организацией?
3 0 . Каковы основны е подсистем ы  (процессы) системы  стратегического уп р ав­

ления организацией?
31. Почему внедрение стратегического м енедж м ента на предприятии требует 

особой организации его внутренней среды?
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Глава 5 
Э Ф Ф Е К Т И В Н О С Т Ь  

М Е Н ЕД Ж М Е Н Т А  О РГАН ИЗАЦ ИИ

В г л а в е  5 р а с с м а т р и в а ю т с я  п о н я т и е  и с у щ н о с т ь  э ф ­
ф е к т и в н о с т и  м е н е д ж м е н т а ;  с и с т е м а  к р и т е р и е в  и п о ­
к а з а т е л е й  э ф ф е к т и в н о с т и  м е н е д ж м е н т а ;  ф а к т о р ы ,  
в л и я ю щ и е  н а  э ф ф е к т и в н о с т ь  м е н е д ж м е н т а ;  п о д х о д ы  
к о ц е н к е  и п о к а з а т е л и  э к о н о м и ч е с к о й  э ф ф е к т и в н о ­
с т и  м е н е д ж м е н т а ;  п о к а з а т е л и  с о ц и а л ь н о й  э ф ф е к т и в ­

н о с т и  м е н е д ж м е н т а

5 .1. Понятие и сущность эффективности менедж мента

О сущ ествление и соверш ен ствован ие управления организаци ей вызы­
ваю т необходим ость определения эффективности данной деятельности, 
использования при этом специфических измерителей. В связи с этим це­
лесообразно использовать понятие «эффективность м енедж м ента». Ак­
туальность данной проблемы объясняется м ногим и факторами, к числу 
которых следует отнести:

-  рост удельного веса и значимости управленческого труда в совокуп­
ном результате производственной (коммерческой) деятельности;

-  рост численности административно-управленческих работников;
-  возмож ность крупных потерь из-за низкой эффективности и недо­

статочной оперативности управления.
Эффективность менеджмента -  это сложная категория, отражающ ая 

отнош ени е и соотн ош ен и е результатов управленческой деятельности 
к произведенны м  при этом затратам (или использованны м  м атериаль­
ны м , ф инансовы м, трудовым и иным ресурсам ). Ф ункциональная роль 
эффективности управления -  отражать уровень и динам ику его развития, 
качественную и количественную стороны процесса управления.

Очень часто понятие «эффективность» отож дествляется с понятиями 
«результативность» и «эффект», что в корне неверно. Эффект -  это резуль­
тат каких-либо действий. Под результативностью понимается способность 
добиваться результатов.
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О тправным моментом исследования проблемы эффективности менед­
ж мента является эффективность общ ественного производства. Социаль­
но-экономическая природа управленческой деятельности обусловливает 
правомерность трактовки эффективности менедж м ента как формы про­
явления эффективности общ ествен ного производства. Отсюда вытекает 
единая сущ ность эффективности производства (коммерции) и м енедж мен­
та, рассматриваемая как экономия совокупного труда в процессе создания 
и реализации продукта, выраженная в общ ественной форме, свойственной 
определенным социально-экономическим условиям.

При определении эффективности менеджмента исследуется важнейшая 
линия формирования эффективности: цель -  результат -  эффективность, 
т. е. оценка осуществляется с позиций результата, с учетом произведенных 
затрат. Другая составляющая оценки эффективности менеджмента -  с п о ­
зиций сам ого процесса. Сюда следует относить использование ресурсов 
производства (коммерции) и м енедж м ента, а такж е уровень затрат, свя­
занны х с ним и. И ными словам и, речь идет о соотнош ении результатов 
и средств их достижения, т. е. рассматривается цепочка: затраты (ресурсы) -  
результат -  эффективность.

Таким образом , м еж ду эф ф ективностью  производства (коммерции) 
и эф ф ективностью  м ен ед ж м ен та прослеж ивается диалектическая вза­
имосвязь. Эф ф ективность производства (коммерции) нередко служ ит 
и критерием эффективности м енедж м ента, а повыш ение эффективности 
менеджмента -  один из реш аю щ их факторов и резервов роста эффектив­
ности производства (коммерции). Следовательно, более эффективный м е­
недж мент, при прочих равны х условиях, обеспечивает и более высокий 
уровень эффективности производства (коммерции).

Эф ф ективность м енедж м ен та вы ступает категорией теории м енед­
ж м ен та, взаим освязанной со всем и другим и его категориям и. Исходя 
из этого отнош ени я эф ф ективности прон изы ваю т все стороны  м ен ед­
жмента.

Эффективность менеджмента -  м ногогранная категория. Она отражает 
характерные особенности эконом ических, социальных и иных явлений. 
М ногогранность эффективности м енедж м ента обусловливает и наличие 
совокупности понятий для ее выражения. Учитывая взаим опроникнове­
ние, тесную  взаим освязь этих понятий, и х м етодологическое единство, 
можно утверждать, что только их совокупность дает полное представление 
о понятии «эффективность м енедж м ента», его ком плексном  характере.

Для измерения эффективности менедж м ента сущ ествует система кри­
териев и показателей (табл. 5 .1). Критерий -  это важ нейш ий отличительный
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признак, характеризующ ий качественные стороны явления, его сущ ность. 
Он выступает выражением цели м ногогранного процесса менедж м ента. 
При этом  в практической деятельности используется не сам критерий, 
а построенная на его основе система показателей.

Т а б л и ц а  5 . 1

К р и т е р и и  и п о к а з а т е л и  э ф ф е к т и в н о с т и  м е н е д ж м е н т а

К л а с с и ф и к а ц и о н н ы й  п р и з н а к К р и т е р и и  и п о к а з а т е л и  э ф ф е к т и в н о с т и  м е н е д ж м е н т а

С одерж ан и е эф ф ективности Э кон ом и ч еская, соц и альн ая

О бъ ек т о ц ен к и П олная, локальная

Сф ера проявлени я В н утр ен н яя, вн еш н яя

У р овен ь уп р авл ен и я Э ф ф екти вность уп р авл ен и я  п р ед п р и я ти ем , р еги о н ом , го с у ­
дарством

Д и н а м и ч н ость С тати ч еская, д и н ам и ч еск ая

М етод расчета А бсолю тн ая, ср а вн и тельн а я  (относи тельная)

Ц елевое н азн ачен и е П лановая, ф акти ческая, н о р м а ти вн ая  (п отен ц и альн ая), п р о ­
ектн ая, условн ая

М етод о ц ен к и Р есурсн ы й , затратны й

К ом п л ексн ость  оц ен к и Ч астны й, и н теграл ьн ы й

Показатель выражает количественную характеристику явления и позво­
ляет судить о его состоянии и динамике. О сновное требование, предъяв- 
ляемое к системе показателей эффективности, состоит в том, что каждый 
из них должен работать на критерий, выражать вклад оцениваемого им 
элемента в динам ику критерия эффективности менеджмента.

Каждый критерий и показатель эф ф ективности м енедж м ента им еет 
свою целевую направленность, свое содерж ание и место в оценке си сте­
мы управления. Исследование каждого из них составляет специфическую 
область. Но лиш ь и х  совокупность м ож ет дать реальное представление 
о состоянии (уровне) эффективности менедж м ента.

Эффективность менеджм ента по своему содержанию, природе подраз­
деляется прежде всего на эконом ическую  и социальную  составляю щ ие. 
Это обусловлено различием, хотя и взаимосвязанных, целей и спецификой 
форм эффекта (социального и экономического) и вызывает необходимость 
раздельного рассмотрения и анализа указанных составляющ их. И это с м е­
тодической точки зрения допустим о и удобн о, так как позволяет более 
содерж ательно раскры вать взаим освязь м ногообразн ы х общ ествен ны х 
явлений, с больш ей обоснованностью  подходить к реш ен ию  практиче­
ских проблем повыш ения эффективности, ранж ированию  мероприятий 
по их актуальности и значимости. Хотя, строго говоря, в реальной жизни 
эти два понятия неразделимы.
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В зависим ости от объекта оценки м ож но рассматривать полную  (об­
щую) и локальную (частную) эффективность менеджмента. В первом случае 
определяют эффективность системы  управления организацией в целом, 
во втором -  эффективность управления отдельным ее элементом.

В зависим ости от целевого назначения эф ф ективность м ен ед ж м ен ­
та м ож ет бы ть плановой, характери зую щ ей  запланированны й уровень 
и динамику на перспективу; фактической, характеризую щ ей достигнутый 
уровень и его ди н ам и ку; норм ативной (потенциальной), определяемой 
в соответствии с наиболее эффективными условиями функционирования 
системы; проектной, определяемой при проектировании новой системы 
управления по данным о конкретном объекте и необходимых затратах с це­
лью определения ожидаемой эффективности м енедж м ента и выявления 
возможного масш таба ее практического применения.

Эффективность м енедж м ента м ож но рассм атривать за один опреде­
ленный временной период (год, месяц и т .д .), и она носит название ста­
тической.

Однако достоверность показателей эффективности возрастает, если при 
анализе форм эффективности менедж м ента учитывают ее динамический 
аспект. Это объясняется следующ им. Во-первых, характеристики социаль­
ных и эконом ических процессов не остаю тся постоянны ми во времени: 
изменяются используемая техника, объемы, структура, качество товаров, 
применяемые ресурсы и т .д . Во-вторых, разные варианты мероприятий 
имеют разнонаправленную  по периодам динам ику результатов и затрат. 
В-третьих, сущ ествую т временные сдвиги (лаги), оказывающие сущ ествен­
ное влияние на эффективность вариантов хозяйственных реш ений, к при- 
меру, сдвиг во времени между началом работы созданного объекта и освое­
нием его мощ ности. В связи с этим показатели эффективности менеджмен­
та целесообразно рассм атривать в ди н ам и ке посредством  регистрации 
и сравнения изменений за два или более периода. При этом имеет место 
«Динамическая» эффективность менеджмента. Данный вид эффективности 
используется, в частности, при проведении организационны х изменений 
в организации (на предприятии).

Эффективность менедж м ента формируется под воздействием ряда фак­
торов, которые можно классифицировать по следующ им признакам.

По содержанию различают факторы организационные, экономические, 
социально-психологические, технические, физиологические.

По форме воздействия различают факторы прямого и косвенного воз­
действия. Первые непосредственно влияют на эффективность управления, 
вторые -  опосредованно.
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По продолжительности воздействия выделяют факторы, которые дей ­
ствуют непродолжительное время, и факторы, влияние которых сказывает­
ся на протяж ении длительного времени. При этом одни факторы связаны 
с эффективностью менеджмента прямой зависимостью, другие -  обратной.

По характеру воздействия различают факторы интенсивны е и экстен­
сивные. Первые обеспечиваю т повыш ение эффективности менедж мента 
за счет м обилизации внутренних ресурсов, это: соверш енствование ор ­
ганизации труда управленческих работников и улучш ение его условий, 
повыш ение квалификации кадров управления. Вторые предусматриваю т 
привлечение дополнительных ресурсов -  увеличение численности управ­
ленческого персонала.

К основным факторам, влияющ их на эффективность м енедж м ента ор ­
ганизации, можно отнести:

-  уровень профессиональной подготовки кадров аппарата управления;
-  уровень информационного обеспечения деятельности АУП;
-  система мотивации труда работников управления;
-  оптимальность численности административно-управленческих ра­

ботников;
-  уровень организации труда АУП.
Кроме того, сущ ественное и все возрастаю щ ее в современны х условиях 

воздействие на эффективность управления организациями, особенно ком ­
м ерческими, оказывает состояние их внеш ней среды. Влияние данного, 
объективного по отнош ению  к организации, фактора им еет эконом иче­
ский, социальный и иной характер.

Каждый из перечисленных факторов может воздействовать на систему 
управления сам по себе в отдельности, а также в совокупности с другими. 
При совм естном  полож ительном воздействии они обеспечиваю т сущ е­
ственный рост эффективности менеджмента (за счет синергетического эф­
фекта), при отрицательном -  сниж аю т ее. Роль менеджеров состоит в том, 
чтобы целенаправленно воздействовать на указанны е факторы. Рост эф­
фективности менеджм ента должен стать объектом постоянной управлен­
ческой деятельности на всех уровнях организации.

Следует заметить, что при реализации определенных проектов или иных 
целенаправленно проводимых мероприятий получаемый организацией 
результат целесообразно называть эффектом1. При этом можно выделить 
разные виды эффектов: экономические, социальные, технические и другие.

1 Эффект -  это результат, абсолю тная величина к ак и х-ли бо целен ап р авлен н ы х д ей стви й , 
и зм ен ен и й  в систем е.
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Кроме того, отдельные виды эффектов проявляются и во внеш ней среде 
организаций, а именно:

-  экономический (налоговые поступления в бюджеты разных уровней);
-  социальный (проведение организацией в регионе мероприятий со­

циального характера);
-  рыночные (изменение уровня конкуренции на соответствующ ем 

рынке потребительского спроса).
При этом между внутренними и внеш ним и эффектами ф ункциониро­

вания организации возможны определенные противоречия. Дело в том, 
что организация как экономически относительно обособленный, самосто­
ятельный хозяйствую щ ий субъект, выступая в роли производителя или ре­
ализатора товаров, услуг, имеет свои частные, отличаю щ иеся от интересов 
государства, региона и населения интересы  и цели.

Важная задача органов государственного регулирования состоит в том, 
чтобы в максимальной мере уменьш ить указанное противоречие.

Эффективность управления организацией находится под влиянием м е­
роприятий по соверш енствованию  системы  управления. При этом н еоб­
ходимо учитывать, что произведенные изменения и затраты и полученные 
результаты могут им еть соверш енно разный, не совпадаю щ ий характер. 
Так, указанные мероприятия по соверш енствованию  системы управления 
могут состоять в определенных материальных затратах, инвестициях, в м е­
роприятиях социального характера или ограничиваться организационны ­
ми изменениями. Результатами этого могут быть изменения (повышение 
и (или) понижение) экономической и социальной эффективности м енед­
ж мента. Возможно такж е повыш ение экономической эффективности при 
сниж ении социальной, и наоборот. Результат от проведенных м ероприя­
тий может проявиться немедленно или через некоторое время, подчас через 
значительный промеж уток времени. Это сущ ественно затрудняет оценку 
эффективности мероприятий по соверш енствованию  управления.

О бъективная оценка эффективности менедж м ента требует рассмотре­
ния прежде всего ее экономической составляю щ ей.

5.2. Подходы к оценке
и показатели экономической эффективности менеджмента

Экономическая эффективность м енедж м ента выражает экономическую  
сущ ность управленческих отнош ений. Это, по сущ еству, отнош ение п о­
лученных эконом ических результатов к произведенным затратам уп рав­
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ленческой деятельности (или использованным ресурсам), отражающ ееся 
в значениях переменных (показателей).

В общ ем  виде экономическую  эффективность управления (Эр мож но 
выразить следующ ей формулой:

У З у '

где Ру -  экономический результат функционирования системы управления 
(результирующая составляющая);

Зу -  затраты на управление или объем использованных ресурсов (затрат­
ная или ресурсная составляющая).

Использование данного подхода требует прежде всего определения пер­
вой, результирующ ей составляющей эффективности управления, т. е. ре­
зультатов этой деятельности, ее продукта. Однако выделить его в чистом 
виде, осущ ествить прямое измерение практически невозмож но. Такому 
измерению поддается лишь продукт деятельности технических работников 
и некоторых специалистов, постоянно занятых однородными и нормиру­
емыми трудовыми операциями. О результатах же деятельности линейных 
и функциональных руководителей, м ногих специалистов, а такж е си сте­
мы управления в целом нельзя судить по количеству затраченного труда 
или объемам переработанной информации. Дело в том, что они не выступа­
ют в форме специфических вещественных результатов. Конечным продуктом 
собственно труда по управлению можно считать совокупность управленче­
ских реш ений, но не самих информационных реш ений, а осуществленных 
реш ений, т. е. реализованных исполнителями. При этом предполагается, 
что решения органов управления научно обоснованы. Причем результаты 
деятельности по управлению  зачастую отделены во времени и простран­
стве от момента и места затрат труда по управлению. Они лиш ь в конечном 
счете неотделимы от результатов функционирования системы управления.

Таким образом, результаты управленческой деятельности проявляются 
лиш ь опосредованно -  в результатах деятельности организации, подраз­
деления. При этом в качестве таковы х м ож но рассм атривать конечные 
показатели деятельности или показатели экономической эффективности 
деятельности организаций: валовой доход, прибыль, уровень рентабель­
ности, объем производства, товарооборот и др. Выдвижение в этом каче­
стве прибыли и уровня рентабельности, вы ражаю щ их конечный резуль­
тат деятельности организации, автоматически отодвигает на второй план 
остальные результаты. Управленческая деятельность, направленная на п о­
вышение указанных результатов, способствует увеличению экономической 
эффективности системы управления.
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Вторая, затратная составляющая эффективности управления организа­
цией представляет собой соответствую щ ие трудовые, материальные и фи­
нансовые затраты или ресурсы, обеспечиваю щ ие содержание и функцио­
нирование системы  управления и используемые в процессе управления. 
Эти затраты не связаны напрямую с производством (коммерцией) и высту­
пают в форме издержек управления. Совокупные издержки на управление 
являются частью издержек производства (коммерции). Затраты на управ­
ление объективно определяются содерж анием, объемом, масш табом ре­
ализуемых тем  или иным конкретны м  субъектом  функций управления.

В структуре затрат на управление важ нейш им и статьями являются рас­
ходы по оплате труда менеджеров и других работников, обслуж иваю щ их 
аппарат управления; расходы на техн и ку управления; текущ ие расходы 
на функционирование системы управления (рис. 5.x).

Р и с .  5 . 1 .  С х е м а  к л а с с и ф и к а ц и и  р а с х о д о в  н а  у п р а в л е н и е

Вместе с тем  в настоящ ее время отсутствую т полные и объективны е 
данные о затратах на управление. Расходы на управление, отражающ иеся 
в статистической отчетности, не учитывают всех затрат, связанных с управ­
ленческой деятельностью, что не позволяет исчислять действительные за­
траты на управление организациями.

В частности, нет четкости с исчислением затрат на приобретение и ис­
пользование на цели управления управленческой техники и других м а­
териальных ресурсов. Так, учитываются, но не выделяются на отдельный 
субсчет единовременные затраты на строительство служебных помещ ений,
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вычислительных центров, на приобретение ЭВМ, хотя аналитический бух­
галтерский учет позволяет это сделать. То же -  затраты на подготовку и п о­
выш ение квалификации кадров управления, расходы на научные исследо­
вания для нужд управления и др. Значение указанны х затрат возрастает 
в связи с повы ш ением  уровня м еханизации и автом атизации процессов 
управления и ростом квалификации управленческих кадров.

Реш ение этих проблем  требует соответствую щ ей  м етодической д о ­
работки. Так, целесообразно изм енить учет затрат в сфере управления, 
относить к ним все затраты, связанные с управленческой деятельностью. 
Наладить достоверный учет и исчисление всех затрат на управление кон­
кретными объектами в целом и на реализацию отдельных функций.

Важ ную  задачу составляет определение оптим ального уровня затрат 
на управление. Сложившуюся практику, как известно, отличает возведение 
в абсолют принципа сниж ения расходов на управление, выдвижение его 
в качестве универсального средства адекватной оценки процесса управле­
ния. Между тем зачастую такая экономия оказывается м ним ой, поскольку 
ее перекрывают потери из-за неполадок в системе управления. Более важ ­
ным является достиж ение вы соких конечны х результатов деятельности 
организации.

Поэтому речь должна идти об удельном сокращ ении затрат (издержек) 
управления на единицу «полезного» эффекта системы  управления в целом 
или ее отдельного подразделения или на реализацию определенных функ­
ций, реш ений.

Таким образом , целесообразно акц ен тировать вн и м ани е на н ео б ­
ходим ости поиска оптим ального, научно обосн ован н ого уровня затрат 
на управление. Хотя, безусловно, в условиях ограниченности ф инансо­
вых ресурсов важ ное значение им еет эконом ия средств на управление, 
что требует, в частности, использования соответствую щ их форм и методов 
управления.

Следует заметить, что при осущ ествлении управления организацией, 
подразделением, проектом и т. д., не редко используется также те или иные, 
подчас значительные прежде всего материальные ресурсы.

Для определения экономической эф ф ективности управления можно 
использовать два основных метода исчисления показателей эффективно­
сти -  затратный и ресурсный.

Первый метод и соответственно показатель носит название затратного. 
Его м ож н о исчислить посредством  соотн есения общ его или конечного 
экономического результата деятельности предприятия к совокупным рас­
ходам на управление:
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_ П
Ру'

где Эм -  экономическая эффективность менеджмента;
Ру -  расходы на управление;
Л -  экономический результат деятельности предприятия.
В качестве его м ож но использовать тот или иной показатель деятель­

ности (доходы, объем  производства, товарооборот и др.) или конечный 
(финансовый) результат деятельности предприятия -  чистую (нераспреде­
ленную) прибыль.

Показатель Эмговорит о том, сколько рублей, к примеру прибыли, по­
лучает предприятие на 1 руб. затрат на управление.

Второй метод и соответственно показатель оценки экономической эф­
фективности менеджмента -  ресурсный, его можно исчислить посредством 
соотнесения общ его или конечного экономического результата деятельно­
сти предприятия к величине использованных ресурсов, например числен­
ности административно-управленческих работников:

П
Э = — ,м К у '

где Эм -  экономическая эффективность менеджмента;
П  -  экономический результат деятельности предприятия;
Ку -  численность административно-управленческого персонала (можно 

использовать такж е численность кадров управления).
Приведенные показатели экономической эффективности менеджмента 

являются статическими.
Следует заметить, что достоверность показателей эффективности воз­

растает, если при анализе форм эффективности менеджм ента учитывается 
ее динамический аспект. В связи с этим показатели эффективности менед­
ж мента целесообразно рассматривать в динамике посредством регистра­
ции и сравнения изм енен ий за два или более периода. При этом им еет 
место «динамическая» эффективность менеджмента.

Д инам ический показатель эффективности м енедж м ента (Э^р мож но 
представить следующ им образом:

Пп — Пб 
Э = -------------

мд Руп — Руб'

где Пп, П6 -  конечные показатели (к примеру, прибыль) предприятия соот­
ветственно в данном и базисном годах;

у̂п> Руб~ Р а с х ° Д ы  на управление соответственно в данном  и базисном 
годах.

Коэффициент Эмд показывает, на сколько рублей за рассматриваемый 
период изменяется конечный показатель (прибыль) при изменении управ­

5 .2 . Подходы к оценке и показатели экономической эффективности менеджмента
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ленческих расходов на 1 руб. Он отраж ает динамику, темпы роста эффек­
тивности менеджмента.

Динамику экономической эффективности менеджмента характеризует 
также сравнение этих показателей за два или более периода, даю щ ее п о­
казатель относительного изменения эффективности м енедж м ен та (ДЭ), 
выраженный в процентах:

(Э2 - Э 1 ) х 1 О0 
АЗ — ■

Э2
где Э и Э2 — экономическая эффективность управления предприятием со­
ответственно в базисном и данном годах.

Приведенные динамические показатели целесообразно рассчитывать 
также при осущ ествлении коренных изм енений системы управления ор ­
ганизацией, при сравнении различных вариантов соверш енствования си ­
стемы управления.

Рассм отренны е показатели эф ф ективности м енедж м ен та являются 
частными, а не обобщ аю щ им и в оценке уровня ф ункционирования си ­
стемы управления. Если их ухудш ение за счет роста численности аппара­
та управления сопровождается сниж ением уровня издержек обращ ения, 
то это свидетельствует о повыш ении эффективности деятельности органи­
зации, а значит, и повыш ении эффективности управления ею. А  относи­
тельное сниж ение расходов на управление не всегда свидетельствует о п о­
вышении его эффективности. В конечном счете эффективность управления 
организацией сводится к общ им социально-экономическим показателям, 
результатам ее деятельности. В этом состоит недостаток рассм отренны х 
показателей.

Частные показатели эффективности м енедж м ента такж е затрудняют 
получение исчерпывающ ей однозначной оценки эффективности управле­
ния организацией из-за разнонаправленности и х действия. Все это вызы­
вает необходимость поиска приемлемого интегрального показателя. Такой 
показатель должен отвечать следующ им требованиям:

-  отражать конечные целевые результаты хозяйственной деятельно­
сти предприятия;

-  показывать степень достиж ения этих результатов;
-  фиксировать уровень управленческих затрат на достиж ение пред­

приятием поставленных целей.
Этим требованиям  в значительной мере отвечает интегральный, или 

обобщ аю щ ий, показатель экономической эффективности м енедж м ента 
(3 J, который можно представить следующ им образом:

Эи = \ Я  ■ С ■ Е,
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где С -  производительность труда;
Н -  рентабельность;
Е -  частный (затратный) показатель эффективности управления (отно­

ш ение прибыли к расходам на содержание системы управления), называ­
емый экономичностью  системы управления.

Данный интегральный показатель экономической эффективности м е­
недж м ента соизм еряет эффективность хозяйственной деятельности ор ­
ганизации с уровнем  эконом ичности системы  управления. П овыш ение 
уровня экономичности системы управления -  сущ ественный фактор роста 
эффективности торговли. Однако само по себе повы ш ение экономично­
сти системы  управления ещ е не дает исчерпы ваю щ его ответа об уровне 
ее эффективности и м ож ет сопровождаться сниж ением уровня эффектив­
ности, и наоборот. Поэтому предлагаемый интегральный показатель эф­
ф ективности м енедж м ента представляет собой произведение показате­
лей эффективности деятельности предприятия и экономичности системы 
управления.

Таким образом , интегральный показатель в отличие от частного харак­
теризует эффективность использования нескольких важнейш их применен­
ных и потребленных организацией ресурсов. Поэтому он занимает ведущее 
положение в рамках системы показателей эффективности управления.

Тем не менее, использование интегрального показателя, каким бы ком­
плексным он ни был, не в состоянии отразить всех сторон такого м ного­
гранного явления, как эффективность м енедж мента. В связи с этим инте­
гральный показатель требует дополнения рассмотренными ранее частны­
ми показателями.

Невозможность определения результатов непосредственно управленче­
ской деятельности, а также потребность выявления влияния этой деятель­
ности на ту или иную сторону деятельности организации или на использо­
вание определенных видов ресурсов вызывают необходимость использова­
ния наряду с указанными ряда экономических показателей, в той или иной 
мере характеризующих эффективность управленческой деятельности. К та­
ким показателям можно отнести, в частности, следующие.

Объем продукции в расчете на одного административно-управленче- 
ского работника (Э ®):

* О
э° =  — ,

у Чу

где ^тп "  годовой объем продукции;
Ч -  среднесписочная численность управленческого персонала, чел.
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Удельный вес АУП в общ ей численности персонала организации (К):
Чу 

К = — ,

1 Чп
где Чп -  численность персонала организации.

Удельный вес расходов на оплату труда АУП в общем фонде оплаты труда 
работников организации (К2):

By
к 2 Вп

где Ву и Вп -  фонды оплаты труда соответственно АУП и всего персонала 
организации.

О бъем затрат на управление на единицу вы пускаемой (реализуемой) 
продукции или затратоемкость (К ):

Зуif  _
зп О п '

где Зу -  затраты организации на управление.
Затраты на содержание одного административно-управленческого ра­

ботника:
Зу

К3= > -

Коэффициент затрат на управление (К ):
Зу

К< = Г '
где 3 -  общ ие затраты организации.

Кроме того, эффективность менеджмента организации могут характе­
ризовать:

-  удельный вес расходов на управление в общ и х издержках;
-  объем  п рои зводства (реализации) п р од укц и и , п ри ходящ и й ся на 

1 млн руб. управленческих затрат.
О ценка реальной взаимосвязи конкретных показателей эффективности 

менеджмента и перечисленных характеристик системы управления позво­
ляет диагностировать систем у управления, вскрывать ее потенциальные 
возмож ности, определять пути соверш енствования.

Важ ное практическое значение им еет оценка экономической эффек­
ти вн ости  проведенны х и предполагаемы х м ероприятий по соверш ен ­
ствованию  системы управления определенным предприятием. При этом 
источники и механизм  образования эффективности различны в зависи­
мости от содержания мероприятия по рационализации системы  уп рав­
ления -  специализации, концентрации, механизации и автоматизации,
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от реализации планов развития предприятия и др., что предопределяет 
особенности расчетов.

Так, в случаях, если известны затраты на данное конкретное м ероприя­
тие по соверш енствованию  системы управления предприятием и получен­
ные от этого экономические результаты, целесообразно годовую эконом и­
ческую эффективность (прирост прибыли -  Эг) от внедрения мероприятия 
рассчитывать по формуле:

Эг= Э 0 - Е н Зе,
где Ен -  нормативный коэффициент сравнительной экономической эффек­
тивности, принят равным о ,15 как межотраслевой;

Зе -  единовременны е затраты, связанные с разработкой и внедрением 
мероприятия по соверш енствованию  системы управления, руб.;

Э0 -  годовой прирост прибыли от внедрения мероприятия по соверш ен­
ствованию системы управления, руб.

Целесообразность внедрения мероприятия определяется не только ве­
личиной годового прироста прибыли, но и врем енем, в течение которого 
окупаю тся затраты на внедрение м ероприятия. М ероприятие считается 
экономически эффективным, если срок окупаем ости единовременных за­
трат не превыш ает норм ативного, принятого равным 6,7  г как м еж отрас­
левой. При этом фактический срок окупаемости единовременных затрат 
на внедрение мероприятия определяется по формуле:

Зе

Т-эсГ'
где Т -  срок окупаем ости единовременны х затрат на внедрение м еропри­
ятия, лет.

Ц елесообразно такж е осущ ествлять сравнение показателей, характе­
ризую щ их эффективность управления, с норм ативны ми, с наивысш ими 
или средними по отрасли показателями. При этом следует сравнивать ука­
занные показатели по организациям, находящ имся в аналогичных эко­
ном ических и природно-клим атических условиях. В остальных случаях 
следует производить корректировку показателей с учетом соответствую ­
щ их факторов. Кроме того, можно сравнивать показатели эффективности 
управления за несколько временных периодов, в том числе при осущ ест­
влении коренны х изм енений в систем е управления, при сопоставлении 
различных вариантов системы управления.

Весьма перспективным для оценки эффективности управления является 
подход, в основу которого кладется сопоставление достигнутых результатов 
Деятельности организации и ее системы управления с запланированными, 
т .е . с поставленны ми целями. В этом случае эффективность управления
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следует количественно выражать степенью достиж ения поставленных п е­
ред систем ой управления целей (плана, программы) или степенью  п р и ­
ближения к ним. При этом предполагается, что планы и программы были 
напряженными и научно обоснованными.

Эффективность управления при таком подходе можно характеризовать 
через сопоставление фактических и плановых значений показателя цели 
управления (Д):

Д = ЕП- Е ф,
где -  Еп планируемый показатель цели управления, соответствую щ ий оп ­
тимальному алгоритму;

Еф -  фактическое значение показателя цели управления, обеспечивае­
мое реальной системой.

При этом принимается, что эффективность функционирования системы 
управления тем выше, чем меньше разность Еп -  Еф. Поэтому эффективность 
управления Э можно характеризовать некоторой функцией F от Д:

Эу = F (Д) = F (Еп -  Еф).
Задача управления при этом состоит в том , чтобы ф ункционал имел 

минимум.
Реализация данного подхода пред полагает установление одновременно 

с целью затрат на управления (или объемов используемых ресурсов):
а) предельных (максимально допустимых);
б) определенных (фиксированных).
Следует заметить, что метод оценки эффективности управления по сте­

пени достиж ения цели содержит в себе сопоставление субъективного (по­
становка цели) и объективного (фактические результаты). При данном  
методе цель рассматривается как нечто заданное, поэтом у степень ее д о ­
стиж ения характеризует скорее качество управленческого воздействия, 
нежели качество (содержание) цели, которое такж е является результатом 
процесса управления. При таком подходе возм ож ны  такж е трудности 
методического характера, поскольку в силу различия систем  управления 
критерии достиж ения целей зависят от видов реш аемых задач и уровней 
управления. Необходимо учитывать также разноплановый характер самих 
целей. Практическое использование данного подхода требует разработки 
системы критериев и показателей достиж ения целей для конкретны х си ­
стем управления.

В отдельных случаях считаем целесообразны м  такж е осущ ествление 
оценки эффективности деятельности органов управления по реализации 
определенных реш ений или мероприятий, по соверш енствованию  си сте­
мы управления. При этом источники и механизм образования эффектив­
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ности будут различаться в зависимости от содержания указанных реш ений 
и мероприятий, что предопределяет особенности расчетов.

Эконом ическая эффективность м енедж м ен та, несм отря на высокую  
значимость для теории и практики управления, требует дополнения со­
циальной составляющ ей -  эффективностью управленческой деятельности.

5 .3 . Социальная эффективность менеджмента

М ож но рассм атривать такж е социальную эффективность менеджмента, 
выражаю щ ую  социальный результат управленческой деятельности. Она 
характеризует степень использования потенциальных возмож ностей тру­
дового коллектива и каж дого работн и ка, его творческих способностей, 
успеш ность реш ения социальных задач развития коллектива.

На практике эффективность менедж м ента оцениваю т в основном  при 
помощи экономических показателей. Однако такая односторонняя ориен­
тация без учета сопряженных социальных результатов неизбеж но влечет 
за собой тяжелые последствия, в результате чего организациям и государ­
ству приходится тратить значительные дополнительные средства на лик­
видацию (нередко частичную) вызванных этим последствий.

И счисление показателей эффективности м енедж м ента предполагает 
соотнесение полученных результатов и произведенных затрат. При этом 
в качестве социальных результатов деятельности предприятий выступают 
условия труда и быта, квалификация работников, организация и мотивация 
их деятельности и т. д. В качестве затрат при этом могут в отдельных случа­
ях выступать расходы на приобретение технических средств управления, 
подготовку и повы ш ение квалификации кадров, строительство жилья для 
работников предприятия, приобретение путевок для санаторно-курортно­
го лечения и отдыха работаю щ их и др.

Соотнесение указанных результирующих и затратных (ресурсных) 
факторов считаем некорректным, показатели социальной эффективности 
менеджмента не могут быть выражены через соотнесение произведенных 
затрат (ресурсов) и полученных социальных результатов деятельности пред­
приятий, так как:

-  многие социальные результаты управленческой деятельности нахо­
дятся вне зависимости от материальных затрат;

-  произведенные затраты и полученные социальные результаты дея­
тельности предприятий имею т, как правило, разные масш табы, изм ери­
тели, опосредованную  связь, стохастический характер;
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-  согласно математической теории перестроек в перестроечных ус­
ловиях зачастую отсутствует пропорциональность м еж ду прилагаемыми 
усилиями и результатами.

В связи с этим целесообразно социальную эффективность менеджмента 
характеризовать только результирующ ими составл яю т; ими, без затрат­
ных (ресурсных).

Социальную  эффективность м енедж м ен та целесообразно оценивать 
с пом ощ ью  системы  показателей, которую , по наш ем у м нению , м ож но 
разделить на четыре группы.

Прежде всего, показатели, характеризующие условия труда работников ор­
ганизации:

-  морально-психологический климат;
-  уровень конфликтности в коллективе предприятия;
-  удовлетворенность работников своим трудом;
-  нервно-эмоциональная нагрузка;
-  удельный вес творческих операций;
-  уровень заболеваемости работников;
-  уровень травматизма работников;
-  обеспеченность работников предприятия санитарно-гигиениче- 

скими помещ ениями;
-  тем пературны й реж им в рабочих пом ещ ениях; освещ ен ность р а­

бочих мест; напряж енность, интенсивность труда; уровень ш ума, запы ­
ленности пом ещ ений;удельны й вес норм ируем ы х операций; рациональ­
ность реж им ов труда и отдыха; удельны й вес неквалиф ицированного 
труда; внутренняя культура в предприятии; уровень м еханизации и авто­
матизации труда; уровень ком пью теризации адм ин истративно-управ­
ленческого труда.

К показателям, характеризующим социально-бытовые условия работников 
организации, можно отнести:

-  жилищ ные условия (обеспеченность жильем) работников и членов 
их семей;

-  обеспеченность детским и дош кольными учреждениями; обеспе­
ченность лечебными учреждениями*, обеспеченность культурно-просве­
тительными учреждениями;

-  обеспеченность путевками в санаторно-оздоровительные учреж де­
ния;

-  уровень социальной активности работников; средняя заработная 
плата работников предприятия, в том числе по категориям работников;

-  текучесть кадров.
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К показателям социальной эффективности менедж м ента, характеризу­
ющим квалификацию работников, можно отнести следующие:

-  общеобразовательный уровень  работников;
-  профессиональный уровень работников;
-  уровень квалификации кадров; уровень экономической грам отно­

сти кадров;
-  уровень правовых знаний работников;
-  уровень общ ей культуры работников.
О сн овн ы е показатели  соц и альн ой  эф ф ективности м енед ж м ен та, 

хар актери зую щ и е ор ган и зац и ю  и м оти вац и ю  труда, это: д и сц и п л и н а 
труда; исполнительская дисциплина; участие работников в управлении 
(выработке и принятии управленческих реш ений); уровень организации 
и оснащ енности рабочих мест; обеспеченность работников норм ативной 
докум ентацией; м атериальное и моральное стимулирование работников; 
трудовая акти в н ость  р аботн и ков; со отн о ш ен и е ф ормальны х и неф ор­
мальных структур. П риведенны е показатели социальной эффективности 
м ен едж м ен та, хар актери зую щ и е состояние или уровень тех или ины х 
явлен и й , являю тся стати ч ески м и . И х м огут дополн ять ди н ам и чески е 
показатели, хар актери зую щ и е развити е социальны х явлений. Причем 
рост одних показателей (уровня квалификации кадров, обеспеченности 
работников ж ильем , уровня м еханизаци и труда и др.) говорит о повы ­
ш ении социальной эф ф ективности м ен ед ж м ен та, рост други х (уровня 
заболеваемости работников, уровня конф ликтности и др.) -  о ее сн и ж е­
нии. При этом мож но производить сравнение фактически достигнуты х 
показателей с базовы ми, что позволяет реально представить степень со ­
циальных изм енений в коллективе данного предприятия. Однако оценка 
социальных результатов нуж дается в сравнении фактически достигнуты х 
показателей с общ ествен н о необходим ы м и, отраж аю щ им и требуем ы й 
уровень социального развития коллектива.

П оказатели социальной эф ф ективности м енедж м ен та определяю т 
с помощ ью экономической и статистической отчетности, анкетирования 
работников, метода экспертны х оценок и других. Причем некоторые по­
казатели определяются с известной степенью  уеловности, другие -  вообще 
не могут быть выражены количественно.

Приведенные частные показатели характеризую т ту или иную сторо­
ну социальной эффективности м енедж мента. Разностороннюю ее оценку 
Дает интегральный, обобщ аю щ ий показатель. Для расчета его может быть 
использован следующ ий методический подход.
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Прежде всего, выбирается несколько наиболее сущ ествен ны х харак­
теристик (частных показателей) социальной сферы данной организации 
с учетом специфики ее деятельности и других факторов.

Далее методом экспертных оценок производится «взвешивание» ука­
занных частных показателей, в процессе которого определяются «весовые» 
значения; степень важ ности каждого оцениваемого показателя. При этом 
в роли экспертов могут выступать директор, главные специалисты, а также 
ведущие работники планово-экономической службы предприятия. Наряду 
с методом экспертных оценок можно использовать метод корреляционно­
го анализа. В данном случае рассматриваемые «веса» находятся на основе  
коэффициентов парной корреляции, характеризую щ их значимость вклада 
частных показателей в обобщ аю щ ий. При этом все показатели располага­
ются в ряд в предполагаемом порядке уменьш ения их важ ности, после чего 
производится попарное сравнение соседних показателей, и на основе срав­
нения с учетом условия нормировки реш ается вопрос об их относительной 
значимости. После чего производится оценка состояния конкретных пока­
зателей в рассматриваемой организации.

О бобщ аю щ ий, интегральный, показатель социальной эффективности 
менеджмента можно получить путем суммирования произведений оценок 
частных показателей на соответствую щ ие весовые коэффициенты по фор­
муле:

Глава 5- Эффективность менеджмента организации

где Ki -  оценка по z-му показателю;
Ci -  степень важ ности i-ro показателя;
п -  число показателей.
Используя данный показатель, можно осуществлять сравнение социаль­

ной эффективности управления организацией в разные периоды, а также 
эффективности управления аналогичными организациями.

М ежду социальной и экономической составляющ ими эффективности 
менедж м ента имеется кажущаяся внеш не индифферентность, тем более 
что организация в отдельных случаях может иметь высокую экономическую 
эффективность управления и низкую -  социальную, и наоборот.

Тем не менее между ними сущ ествует определенная взаимосвязь. Они 
образую т две взаимообусловленные стороны эффективности м енедж м ен­
та. Более того, видна обусловленность достиж ения экономического эффек­
та достиж ением социального, и наоборот.

Вместе с тем не исключаются и существенные различия между социаль­
ной и экономической составляющими эффективности менеджмента во вре­
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мени, месте, формах, а также целевой направленности реализации. Более 
того, в ряде случаев они M oiyr быть соверш енно разнонаправленными.

Тем не менее, общим ориентиром, направлением, естественно, является 
повыш ение экономической и социальной эффективности менеджмента.

Систем а критериев и показателей социально-эконом ической эффек­
тивности м енедж м ента не является чем-то застывш им, неизменным, она 
диалектически изменяется вместе с развитием общ ества и экономики.

И спользование показателей эффективности м енедж м ента позволяет 
диагностировать систему менеджмента, предупреждать возникающ ие при 
ее ф ункционировании отклонения, вскрывать причины неэффективного 
управления, осущ ествлять научно обоснованное целеполагание деятель­
ности органов управления, корректировать их дальнейш ую работу.

Кроме того, это позволяет создать си стем у м отивации работников 
управления, поставить оплату их труда в определенную зависимость от эф­
фективности деятельности по управлению. В связи с этим следует заметить, 
что, согласно теории катастроф, весьма важно, чтобы люди и органы, при­
нимающие ответственные реш ения и реализующие их лично, материально 
зависели от реализации этих реш ений.

Контрольные вопросы
I. В чем заключается сущность понятия «эффективность управления»?
Z .  Какие факторы влияют на эффективность управления?
3. В чем суть оценки эффективности управления?
4- Каковы критерии и показатели эффективности управления?
5. Какие существуют методы расчета экономической эффективности управле­

ния?
6. Как определяется экономическая эффективность мероприятий по совер­

шенствованию управления?
7. В чем сходство и различие понятий «эффективность деятельности организа­

ции» и «эффективность управления организацией»?
8. От чего зависит экономическая эффективность управления предприятием?
9. В каких случаях целесообразно применять те или иные методические подхо­

ды к определению экономической эффективности менеджмента?
хо. Возможна ли высокая экономическая эффективность управления организа­

цией при низкой организации деятельности ее аппарата управления и наоборот?
И. Каковы основные пути повышения социальной и экономической эффек­

тивности управления организацией в условиях перехода к рыночной экономике?
12. Каковы источники проблем эффективного управления в российских орга­

низациях?
13. С помощью каких экономических показателей можно оценить эффектив­

ность управления?
14. Каковы признаки эффективного менеджмента «образцовых» организаций?
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Глава 6 
У П РА ВЛ ЕН И Е О Р ГА Н И ЗА Ц И О Н Н Ы М И  

И И Н Н О В А Ц И О Н Н Ы М И  И З М Е Н Е Н И Я М И

В г л а в е  6 р а с с м а т р и в а ю т с я  п о н я т и е  о р г а н и з а ц и о н ­
н ых  и и н н о в а ц и о н н ы х  и з м е н е н и й ,  в о п р о с ы  у п р а в л е ­
н и я  и з м е н е н и я м и  в о р г а н и з а ц и я х ,  о р г а н и з а ц и о н н ы е  
и и н д и в и д у а л ь н ы е  с о п р о т и в л е н и я  и з м е н е н и я м  и м е ­

т о д ы их п р е о д о л е н и я

6.1. Понятие организационных и инновационны х изменений

Современные организации должны осущ ествлять свою деятельность в ус­
ловиях постоянных изм енений -  технических, эконом ических, полити­
ческих, демографических и социальных, откры ваю щ их дополнительные 
возмож ности для поступательного их развития.

Указанные изменения имеют весьма важную организационную  состав­
ляющую, так называемые организационные изменения.

Организационные изменения представляю т собой  целенаправленную  
деятельность менеджеров и других работников по изменению организации 
или ее подразделений организационного характера по важным для них 
направлениям.

Такие изменения включают также улучшение способности организации 
адаптироваться к внеш ней среде и изменение поведения работников.

Основными целями этих изменений являются:
-  повыш ение эффективности деятельности организации;
-  увеличение производительности труда работников;
-  освоение новых продуктов;
-  увеличение доли компании на рынке и др.
Для улучш ения способности организации к адаптации нередко разра­

батывают новые технологии и методы работы, перестраиваю т организа­
ционную  структуру. Для этого нередко используют временные или гибкие 
структуры, которые даю т возможность организации быстро реагировать 
на новую информацию, ускоряют переход к новым операциям, способству­

202



6 .1 . Понятие организационных и инновационных изменений

ют ш ироком у участию работников в принятии реш ений, создают условия 
для появления будущ их лидеров.

Все это требует такж е изменения индивидуального поведения работ­
ников, т. е. приведения его в соответствие с новыми условиями. В связи 
с этим должны предусматриваться меры по изменению  ролей работников, 
их ответственности и т. п.

О пределенны е особенн ости  им ею т осущ ествляем ы е в организациях 
инновационные изменения, включающие в себя не редко и организационные 
изменения, которые вызваны особенностями инновационной деятельно­
сти как таковой.

В связи с этим следует уяснить, что же следует понимать под инноваци­
ями? К настоящ ему времени распространены три основные точки зрения. 
Первая -  инновация отождествляется с нововведением, новш еством. Вто­
рая -  инновация рассматривается как процесс создания новой продукции, 
технологии. Третья -  инновация как внедрение в производство новых из­
делий, подходов, качественно отличны х от предш ествую щ их аналогов. 
Нами видится неразры вность комплексного восприятия инноваций как 
последовательного м ногостадийного процесса, имею щ его в своем составе 
этапы исходной идеи, инвестиций, НИОКР, создания опытного образца, се­
рийного или м ассового производства, в связи с чем предлагается включать 
в определение инновации как цель инновационной деятельности органи­
заций, так и процесс ее осуществления, а также получаемый результат. Кро­
ме того, считаем, что внедряемое новш ество должно быть промыш ленно 
прим еним о, обладало соответствующими характеристиками для возмож ­
ного м ногократного использования. Учитывая это, можно определить и н ­
новации в организациях как комплексный процесс разработки, внедрения, 
практического применения и распространения новш еств технико-техно- 
логического, организационно-управленческого, производственного и со­
циального характера с целью получения определенного экономического, 
технического, социального, экологического, рыночного и иного эффекта.

Следует заметить, что в последние годы инновационная деятельность 
становится насущной необходимостью и даже условием выживания от­
раслей и отдельных организаций.

Внедрение и использование инноваций в организациях осуществля­
ются посредством специфичного вида деятельности -  инновационной 
Деятельности, которую можно определить как целенаправленную, много­
профильную, объединенную единым технологическим процессом, завися­
щую от природно-климатических и иных условий, рисковую деятельность 
по созданию, использованию и распространению инноваций.
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Глава 6. Управление организационными и инновационными изменениями

Инновационная деятельность требует, чтобы осущ ествляю щ ее ее люди 
имели особые качества, а именно:

-  творческий подход к делу;
-  смелость, целеустремленность и настойчивость;
-  глубокое знание своей отрасли и организации и другие.
Кроме того, внедрению  инновации способствует командная форма ра­

боты.
Следует заметить, что сторонники инноваций видят в этом процессе п о­

ложительные и даж е выгодные для себя стороны. Во-первых, стоит всп ом ­
нить о такой важ ной особенности человека, как стремление к творчеству. 
Обычно сотрудник желает оказаться в такой ситуации, когда от него ждут 
творческой работы, ведь зачастую работник находится в системе, застав­
ляю щ ей следовать административны м распоряж ениям. И именно в и н ­
новационный период появляется возмож ность реализовать свои новатор­
ские идеи, к тому же в условиях, когда руководство предприятия оказывает 
поддержку и содействие эксперим ентаторству на всех уровнях и во всех 
подразделениях организации. Другой причиной одобрения инновации 
сотрудниками мож ет явиться возм ож ность проф ессионального и долж ­
ностного роста, так как появляется возмож ность проявить свои сп особно' 
сти -  творческие, организаторские и другие. Возможность профессиональ­
ного роста связывается с совмещ ением профессий, преодолением барьеров 
и «размыванием границ» между разными видами работ, приобретением 
нового опыта, повышением своего уровня знаний, возможностью освоения 
новых технологий и др. И, наконец, желание получить вознаграждение, как 
материальные, так и нематериальные.

6 .2 . Управление изменениями в организации

Успешное осущ ествление в организации организационны х, инновацион­
ных и иных изменений требует создания и использования в ней эффектив­
но функционирую щ ей системы управления изменениями.

Проблема управления изменениями м ож ет рассматриваться с несколь­
ких сторон, важ нейш ая из них касается поведенческих аспектов данной 
деятельности.

К настоящ ему времени разработаны определенные модели осуществле­
ния организационных изменений.

Трехшаговая модель изменений. Разработчик -  ам ерикан ски й исследо­
ватель К. Левин. Он рассматривал изменения как модификацию тех сил,
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которые поддерж иваю т сущ ествую щ ее положение. Поэтому для запуска 
процесса и зм ен ен и й , по его м нению , н уж н о и зм ен и ть баланс сил «за» 
и «против» изм енений в пользу первых, а для закрепления изм енений -  
привести соотнош ение сил в новое положение.

Первый ш аг действий, согласно данной модели, -  «разморозка». Она 
включает создание потребности в изменениях, минимизацию  сопротив- 
ления изменениям. Для осущ ествления изм енений необходимо: развеять 
преж ние укорен и вш и еся представления и отнош ения к слож ивш емуся 
положению, перестать оказывать поддерж ку старому, отживш ему, в то же 
время усилить поддержку новым тенденциям и поведению.

Второй ш аг -  «изменение». Включает изменения группового и индиви- 
дуального поведения, задач, технологии и организационной структуры. Из- 
менение организационной культуры в организации требует формирования 
у людей новых представлений и отнош ения к делам в данной организации. 
При этом м ож но ввести новые ритуалы и традиции, которые способны  
повернуть сотрудников лицом к новой ситуации в организации.

Третий ш аг -  «заморозка». Включает получение результатов и их оцен­
ку, а такж е п р оведен и е н еобходи м ы х дей стви й . Дело в том , что после 
овладения работникам и новыми представлениями и отнош ением к делам 
в орган изаци и следует использовать ин струм ен ты , предотвращ аю щ ие 
возврат в первоначальное положение. В частности, осущ ествить поддерж­
ку нового поведения лю дей, внедрить новую  си стем у стим улирования 
труда и т .д .

Данная модель обеспечивает общ ее понимание процесса проведения 
изменений в организации.

Модель планируемых изменений. Разработчики -  Р. Л иппит, Дж . Уатсон 
и Б. Уэстли. Данная модель предполагает тесное сотрудничество м енед­
жеров и внеш них для организации консультантов. При этом они должны 
свободно обмениваться всей им ею щ ейся информацией об организации.

Данная модель определяет основны е фазы планируемых изменений, 
которые должны следовать одна задругой.

Первая фаза -  п ои ск проблемы . При этом  консультанты  указы ваю т 
на наличие проблемы и дем онстрирую т руководству компании необходи­
мость в изменениях. Руководство сводит консультантов с потенциальны­
ми клиентам и, например руководителями определенных подразделений, 
убеждается в необходимости изм енений и пом ощ и консультантов.

Вторая фаза -  вхож дение в процесс. При этом развивается сотрудни­
чество м еж ду клиентам и и экспертам и. Проверяется объективность п о­
следних.
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Третья фаза -  диагноз. На основе собранных данных ставится диагноз 
проблемы, выявляются «узкие места».

Четвертая фаза -  планирование. О пределение целей изменений, н еоб­
ходимых действий, а также готовности к действиям.

Пятая фаза -  осуществление действий. Превращение намерений в прак­
тическую деятельность, внедрение нового поведения.

Ш естая фаза -  стабилизация и оценка результатов. Включает распро­
странение изменений по всей организации, создание механизма стабили­
зации изменений. Кроме того, оценку достигнуты х результатов и спреде- 
ление последующ их действий.

Седьмая фаза -  закрытие проекта. Заверш ение отнош ений «эксперты -  
организация», снятие сильного влияния экспертов на клиентов. Передача 
умения изменять от экспертов клиентам.

Методы проведения организационных изменений. При проведении их сле­
дует учитывать, что в организации как си стем е сущ ествует взаимосвязь 
ее элементов -  оргкультуры, лю дей, задач, техн ологии и т .д . При этом 
выделяют следующ ие группы методов проведения организационны х и з­
менений.

Методы, ориентированные на людей и культуру. Они предусматрива­
ют активное вовлечение и участие в процессах изменений больш инства 
работников.

М етоды, ориентированные на задачи и технологии. О ни сосредоточе­
ны на проведении изменений непосредственно в работе людей. При этом 
основное внимание уделяется технологическим процессам и инструмента­
рию, которые используются при проведении конкретны х работ.

М етоды, ориентированны е на организаци онную  структуру. Требую т 
перестановки в должностях или ролях, а такж е изменения связей между 
работниками и подразделениями.

Используемые при проведении организационных изменений програм­
мы должны охватывать всю организацию, что делает невозможным возврат 
к старому.

6 .3 - Сопротивления изменениям и их преодоление

Осуществляемые на практике организационные изменения нередко встре­
чают определенные сопротивления.

Следствиями таких сопротивлений могут быть сниж ение производи­
тельности труда, сниж ение качества работы и продукции, ухудш ение тру­
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довой дисциплины, текучесть кадров, потеря мотивации, падение морали, 
трудовые конфликты, а также отсутствие у  работников обязательств по уча- 
стию в проводимых изменениях.

Источники сопротивлений изменениям весьма разнообразны. Они мо- 
гут быть индивидуальны ми и коллективными, или организационны м и.

Источниками индивидуального сопротивления изм енениям  являются 
следующие.

Восприятие людей. Дело в том, что люди склонны к избирательному вое- 
приятию  инф орм ации. О ни, во-первы х, обращ аю т основное вним ани е 
на то, что соответствует или поддерж ивает и х пони м ание какого-либо 
конкретного явления. Так, они любят читать и слушать то, с чем согласны, 
не интересую тся тем, что мож ет изменить их точку зрения. Избиратель- 
ность восприятия такж е выражается в том , что люди интерпретирую т по- 
лучаемую информацию с учетом имеющ ихся у них представлений. Измене­
ние устоявшихся представлений и ценностей вызывает у  них значительное 
сопротивление.

Личность работников. Некоторые личные качества работников (склон­
ность к авторитарности, догматизм и т. д.) являются подчас основой сопро­
тивления изменениям. Другой причиной сопротивления является зависи' 
мость отдельных работников от других лиц. Обычно такое сопротивление 
продолжается, пока изм енения не приняты указанны м и влиятельными 
лицами. В этой ситуации м ногое  зависит от действий руководителей.

Привычки людей. О ни , несмотря на происходящ ие в организации и з­
м енения (структуры , техн ологи и  и методы  работы ), склонны  работать 
привычным образом. Привычка может быть источником удовлетворенно' 
сти человека, так как дает ему возм ож ность приспособиться к ситуации, 
обеспечивает комфорт и безопасность. Становится ли привычка важным 
источником  сопротивления и зм енениям , зависит от того, как индивид 
воспринимает изменения. Так, люди не будут сопротивляться изменениям 
ДО тех пор, пока это сущ ественно не изменит привычные условия работы, 
например, сущ ественно повы сит интенсивность труда или увеличит про­
должительность рабочего дня.

Боязнь людей потерять влияние и власть. Люди подчас рассматривают про­
водимые в организации изменения как покуш ение на их власть и влияние. 
Примером м ож ет служ ить контроль над ресурсам и и инф ормацией как 
вид, источник власти. Потеря такого контроля в результате изм енений 
приводит к сопротивлению. Также децентрализация управления и делеги- 
рование полномочий могут восприниматься людьми как угроза их власти 
и влиянию.
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Боязнълюдей неизвестного. Неизвестность нередко вызывает насторож ен­
ность у  людей. Любое изменение в работе несет элемент неопределенно­
сти. Так, начиная новую работу, люди сомневаю тся, см огут ли ее выпол­
нить, как требуется. Н еопределенность в подобны х ситуациях возникает 
не и з-за изм енений как таковых, а из-за и х возм ож ны х нежелательных 
для людей последствий.

Экономические причины. Так, люди могут оказывать сопротивление, если 
в ходе изменений происходит или может произойти сниж ение и х дохода. 
Работая, люди понимаю т, каким образом  м огут заработать ту или иную  
сумму денег. Изменение прежнего порядка работы пугает их с точки зрения 
экономической безопасности.

Основные источники организационного сопротивления изменениям. О р­
ганизации по своей природе свой ствен но в определен ной м ере соп р о­
тивляться изменениям. Когда в организации достигнута стабильность во 
всех сферах, то дела идут хорошо. Как только организация начинает делать 
что-то новое, производительность может снизиться. В стремлении сохра­
нить производительность и эффективность своей деятельности организа­
ция будет естественным образом сопротивляться изменениям. С опротив­
ления изменениям могут проявляться как со стороны организации в целом, 
так и отдельных ее подразделений, других элементов.

Организационная структура. Каждая организация стремится к стабиль­
н ости, чтобы быть эффективной. Эту стабильность, в частности, обесп е­
чивает структура. В соответствии с ней работникам  определены  роли, 
установлены рабочие процедуры, потоки информации и т. п. Однако эти 
естественны е атрибуты структуры м огут быть причиной сопротивления 
изменениям. Организация может иметь узкоспециализированные участки 
работ, ж есткую  иерархию  и четко расп и сан ную  ответствен ность, огр а­
ниченны е вертикальные потоки инф орм ации. Все это м ож ет требовать 
наличия специфической ком муникационной сети и соответствую щ их ей 
каналов, чтобы справляться с возникаю щ им и ситуациям и. Любая п ер е­
стройка этой структуры вызывает сопротивление, так как расстраивает ее. 
Такие изменения легче переносят более адаптивные и гибкие структуры.

Организационная культура. О на играет весьма важ ную  роль при прове­
дении изм енений. Следует учитывать, что оргкультуру очень трудно м е­
нять, и это может стать серьезным препятствием в ходе изм енений. Н еоб­
ходимо диагностировать, содерж ит ли сущ ествую щ ая организационная 
культура элементы гибкости, т. е. позволяет ли работникам  без больш их 
проблем перейти от одних нематериальны х ценностей и моделей пове­
дения к другим.
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Ограниченность ресурсов. Дело в том, что любое изменение требует затрат 
средств и врем ени, квалифицированных кадров, других ресурсов, подчас 
сущ ественных. Наличие их в значительной мере определяет успеш ность 
организационных изменений.

Межорганизационные договоренности. О ни возлагаю т на организацию  
и людей определенные обязательства, регулирую щ ие или ограничиваю ­
щие их поведение. Так, любая организация имеет значительное количество 
договоров с поставщ иками, с потребителями и т. д. Другой пример -  это до­
говоренности с профсоюзом. В мировой хозяйственной практике профсо­
юзы нередко препятствовали проводимым м енедж м ентом  изменениям.

Инновационные изменения или деятельность организаций по внедре­
нию инноваций также нередко испытывают определенные сопротивления.

В этом случае принято рассматривать факторы, препятствую щ ие ин ­
новационной деятельности организаций. В российских условиях основ­
ными из таких факторов, как показали проведенные нами исследования, 
являются:

-  недостаток финансовых средств и квалифицированных кадров орга­
низаций, низкий их инновационны й потенциал, высокая стоимость ин ­
новаций, высокий инновационны й риск данной деятельности (внутрен­
ние факторы);

-  недостаточная финансовая господдержка, неразвитость инноваци­
онной инфраструктуры, недостаток информации о новых технологиях 
(внешние факторы).

Кроме того, немаловаж ную  роль в этом  играю т рассм отренны е нами 
индивидуальные и организационны е сопротивления внедрению иннова­
ций или инновационной деятельности организаций.

При этом можно выделить ш есть поведенческих типов лиц, участвую ­
щ их в инновационном  процессе.

Инноваторы -  это инициаторы, которые предлагают и отстаиваю т соб­
ственные идеи, причем часто м огут идти на конфликт, борясь за их реали­
зацию.

Сторонники нововведений -  это те, кто очень быстро воспринимает новое, 
когда убеж дается в его важ ности. И менно на них необходимо опираться 
руководителю, если он хочет, чтобы инициативные предложения были вне­
дрены. Но, создавая ком анду единомы ш ленников, он обязательно должен 
быть уверен в аргум ентированности нововведений.

Колеблющиеся по отношению к нововведениям -  это работн и ки , кото­
рые либо недоп он им аю т и х значимость, либо видят больш е «минусов», 
чем «плюсов».
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Нейтралисты -  это те, кто безразлично относится к новым предложе­
ниям.

Скептически настроенные -  это те работники, которые ищ ут в нововве­
дениях прежде всего негативные последствия.

Консервативно относящиеся к нововведениям -  это те, кто оказывает сопро­
тивление новому.

В зависимости от разнообразия позиций работников по отнош ению  
к нововведениям руководителю следует вырабатывать определенную  так­
тику делового поведения на всех стадиях разработки и внедрения ин нова­
ционной программы.

Важ ное значение им еет преодоление сопротивления изменениям. При 
этом следует учитывать, что сопротивления изменениям полностью устра­
нить нельзя. Однако есть подходы, позволяю щ ие м инимизировать н ега­
тивные последствия таких сопротивлений.

Так, К. Левин разработал особый взгляд на изменения, рассм атриваю ­
щий их как динамический баланс сил, действую щ их в разных направле­
ниях. Этот подход назван «модель силовых полей». Чтобы инициировать 
изменения, нуж но сдвинуть ситуацию, вывести ее из равновесия:

-  увеличить силы, действую щ ие за изменения;
-  сократить силы, действую щ ие против изменений;
-  перевести силы, действую щ ие против изменений, в позицию  сил, 

действую щ их за изменения.
Следует заметить, что люди, проводящие изменения, будут давить в сто­

рону изм ен ен ий, и это мож ет дать результат, но дорогой ценой. М ожно 
повысить эффективность этой деятельности, если выявить сопротивление, 
направить усилия на сокращ ение этих сил или перевод и х в противопо­
ложную позицию.

Для того чтобы минимизировать сопротивление изменениям и обеспе­
чить поддержку со стороны работников, руководство организации должно:

-  привлекать людей к принятию решений по предстоящим изменениям;
-  уделять внимание людям и поддерживать их деятельность. Следует 

выявлять тех, у  кого это вызывает трудности, стараться понять их причи­
ны. При этом люди, чувствуя интерес к себе, охотно делятся проблемами. 
В результате возникает сотрудничество;

-  использовать коммуникации. Эффективные коммуникации и объ­
ективная информация уменьш аю т влияние слухов и необоснованны х 
страхов, помогают людям подготовиться к изменениям и осущ ествить их;

-  вовлекать работников непосредственно в проведение изменений, 
что вызывает интерес работников, ослабляет сопротивление с их стороны;
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-  использовать убеж дение, переговоры, принуждение;
-  мотивировать работников к организационны м и инновационным 

изменениям и другое.
Организация мож ет перевести в другое подразделение тех работников, 

которые категорически отказываются работать по-новому. Иногда орга­
низации прибегаю т ко всякого рода манипуляциям, например, подкупу 
лидера оппозиции путем предложения ем у руководящ ей позиции в новой 
структуре организации, дополнительных полномочий и других благ, тем 
самым стремясь перевести его из оппозиционеров в сою зники и прово­
дники изменений.

М аксимальное сочетание интересов организации и каждого сотрудни­
ка, инф ормированность коллектива о предстоящ их изменениях, возмож ­
ность давать конструктивные предложения, открытость в высказываниях 
м нений относительно осущ ествляемых преобразований -  это те средства, 
которые позволяют перейти от импульсивных, случайных изменений к по­
стоянно и планомерно осущ ествляемым преобразованиям, поддерживае­
мым всеми членами организации.

Контрольные вопросы
1. Что собой представляют организационные изменения?
2. Что является целью организационных изменений?
3. Что такое «инновационных изменений» в организации?
4. Какие требования предъявляются к людям, осуществляющим инновацион­

ные изменения в организации?
5. Какие существуют модели организационных изменений?
6. В чем состоит сущность трехшаговой модели организационных измене­

ний К. Левина?
7. В чем состоят особенности модели планируемых изменений в организации?
8. Каковы методы проведения организационных изменений?
9- На какие группы делят сопротивления организационным изменениям?
ю . Каковы основные источники организационного сопротивления измене­

ниям?
11. Какие существуют источники индивидуального сопротивления изменениям?
12. Каковы основные факторы, препятствующие инновационной деятельно­

сти организаций?
13- Какие существуют поведенческие типы лиц, участвующих в инновацион­

ной деятельности организаций?
14. Что такое «модель силовых полей», предложенная К. Леви?
15. Каковы современные меры по минимизации сопротивления организаци­

онным изменениям?
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Глава 7 
КОМ МУНИКАЦИИ В М Е Н Е Д Ж М Е Н Т Е

В г л а в е  7 р а с с м а т р и в а ю т с я  о р г а н и з а ц и о н н ы е  к о м ­
м у н и к а ц и и ,  н е в е р б а л ь н ы е  к о м м у н и к а ц и и ,  д е л о в о е  
о б щ е н и е  и п е р е г о в о р ы ,  т е л е ф о н н ы е  к о м м у н и к а ц и и ,  

к о м м у н и к а ц и о н н ы е  б а р ь е р ы

7.1. Организационные коммуникации

Взаимодействия м еж ду индивидами и социальными группами осущ ест­
вляю тся п осредством  о р ган и зац и он н ы х к ом м ун и кац и й  и обм ен а и н ­
ф орм аци ей. П онятия инф орм ации и ком м ун и кац и и  взаим освязан ы , 
но коммуникация включает и то, что передается (информацию), и то, как 
передается.

Деятельность любого руководителя связана с выполнением следую щ их 
процедур и операций:

-  получение, проверка и обработка информации;
-  разработка и реализация реш ений;
-  контроль и корректировка их выполнения;
-  систематизация и хранение данны х по выполненным реш ениям.
Основным способом реализации этой деятельности является осущ ест­

вление организационных коммуникаций (от лат. communicatio -  буквально 
означает «общие» или «разделяемое всеми»).

Система организационны х коммуникаций достаточно сложна и вклю­
чает м ного разновидностей, которые мож но классиф ицировать по ряду 
признаков (рис. 7.1). Вертикальные ком м уникации предполагаю т обмен 
инф орм ацией м еж ду уровням и. При этом выделяются ком м уникации 
по восходящ ей (мастер -  начальник цеха -  директор) и по нисходящ ей. 
Горизонтальные коммуникации осуществляются между подразделениями 
организации (торговый отдел -  бухгалтерия) либо исполнителями, а также 
между партнерами (фирмами, ассоциациями и др.).

Конкретная коммуникация характеризуется, как правило, совокупно­
стью признаков. Например, собрание руководителей подразделений пред­
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приятия можно квалифицировать как внутрифирменную, формальную, 
вертикальную, вербальную и невербальную коммуникацию.

Кроме того, в менеджменте коммуникации осуществляются разными 
методами, которые можно разделить на группы:

-  познавательные (для передачи или обмена данными);
-  экспрессивные (о чувствах, взглядах, оценках);
-  убеждающие (с целью влияния на клиента или наоборот);
-  социально-ритуальные (для обеспечения норм общения);
-  несловесные (любые другие).
Коммуникации в организации выполняют следующие функции:
-  информативные -  передача истинных или ложных сведений, пре­

доставление необходимой информации для принятия решений, иденти­
фикации и оценки возможных вариантов решений;

-  мотивационные -  побуждение работников к исполнению и улучше­
нию работы путем убеждения, внушения, просьб, приказов и т. д.;

-  контрольные -  отслеживание поведения работников различными 
способами на основе иерархии и формальной соподчиненности;

-  экспрессивные -  способствование эмоциональному выражению 
чувств, переживаний; отношения к происходящему; удовлетворение со­
циальных потребностей.

Р и с .  7 . 1 . К л а с с и ф и к а ц и я  о р г а н и з а ц и о н н ы х  к о м м у н и к а ц и й

Эффективность указанных коммуникаций различная. Так, данные за­
рубежных исследований показывают, что результативность горизонталь-
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ных связей достигает 90%, вертикальных -  20-25% , (т. е. такое количество 
исходящ ей от дирекции инф орм ации доходит до рабочих и правильно 
понимается ими). Другими словами, исполнители способны реализовать 
свои функции, располагая лиш ь пятой частью предназначенной им и н ­
формации.

Н едостаточную  эффективность вертикальны х как восходящ их, так 
и нисходящ их коммуникаций подтверждают данные о том, что ближ ай­
ш ий начальник рабочих (бригадир), покидая кабинет первого руководи­
теля предприятия, выносит только 30% информации, а начальник цеха -  
около 40%. Коммуникации снизу вверх еще более неэффективны, так как 
до начальства доходит не более ю %  информации. Это убедительно свиде­
тельствует о сущ ествую щ их неиспользованны х резервах в организации 
коммуникаций, возмож ностях их качественного улучшения.

П ричин н едостатков в ком м ун и кац и ях м н ож ество, в составе к о то ­
рых м ож н о выделить: н едоп он и м ан и е важ н ости  сообщ ен и я, ош и б о ч ­
ная установка сознания (например, безразличие), п огреш ности  в фор­
м ировании сообщ ения, неудачный выбор средств обратной связи и др. 
(рис. 7.2). Все м ногообразие причин неэффективных ком м уникаций у с­
ловно мож но разделить на две группы, зависящ ие от «отправителя» и н ­
формации и связанные с ее «получателем». Такое деление относительно, 
так как в отдельных случаях успех общ ения м ож ет определяться дей стви ­
ями обеи х сторон.

Р и с .  7 . 2 .  К л а с с и ф и к а ц и я  п р и ч и н  н е э ф ф е к т и в н о с т и  к о м м у н и к а ц и й

Нередко руководители недооценивают желание работников и руково­
дителей нижнего и среднего уровней быть осведомленными о состоянии 
дел на предприятии. Между тем результаты исследований показывают,
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что в числе моральных факторов, влияю щ их на производительность труда, 
сотрудники на 2 -з-е  м есто ставят гласность, информированность.

Установка сознания характеризует отнош ение человека к происходя­
щим событиям, окружению. Как причина низкого КПД делового общ ения 
она может проявляться в негативном отнош ении к поступающ ей информа­
ции из-за сущ ествую щ их стереотипов. В результате искажается восприятие 
сообщ ения, снижается его результативность.

Затрудняют ком м уникации такж е предвзятые представления людей, 
отвергаю щ ие новые идеи в силу их новизны, каж ущ ейся с первого взгляда 
сомнительной.

К омм уникации м ож н о рассм атривать как коммуникационный процесс. 
При этом они отраж аю т принципы и закономерности обмена информа­
цией между людьми, как явление -  представляют установленные нормы 
(правила, инструкции, положения) взаимодействия между людьми.

В процессе коммуникации информация передается от одного субъекта 
другому. Субъектами могут выступать отдельные личности, группы и орга­
низации. Принята следующая типология коммуникаций:

-  коммуникации между организацией и внеш ней средой;
-  коммуникации между подразделениями;
-  коммуникации внутри подразделений по уровням производства 

и управления;
-  межличностные коммуникации;
-  неформальные коммуникации.
Комм уникации осущ ествляю тся путем  передачи предлож ений, м не­

ний, нам еков или ощ ущ ен и й  в устн ой  или другой форме (письменная 
форма, ж есты , поза, недосказанность и т. п.) с целью получения желаемой 
реакции.

При коммуникации ее участники должны быть способны видеть, слы­
шать, осязать, а также обладать определенными навыками и определенной 
степенью взаимного понимания.

Для управления важ ное значение им еет межличностная ком м уника­
ция, так как многие управленческие задачи реш аются при непосредствен­
ном общ ени и  лю дей. Ее следует рассм атривать как процесс, состоящ ий 
из нескольких этапов (рис. 7 .3)*

На этапе отправления отправитель проектирует и кодирует информа­
цию, предназначенную  для передачи участникам  процесса, т. е. опреде­
ляет себя как индивида («кто я такой») и формирует смысл того, что хочет 
передать.

7 .1. Организационные коммуникации
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К т о я  т акой?

Что хотел  
послат ь?

Ч е р а  что реш ил
i f ' r t s u n u

К а к организовал  
значение?

Что послано?

К т о передал?

Кт о получил 
послание?

Что получил?

К а к понял?

К ак оценил?

Принял ли ':

К т о долж ен  
от вет ит ь?

Р и с .  7 . 3 .  К о м м у н и к а ц и о н н ы й  п р о ц е с с
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7.1. Организационные коммуникации

Далее информация, предназначенная для передачи, кодируется. Снача­
ла выбираются носители информации (звук, свет, температура, запах, вкус, 
физические действия), которые затем организуются в определенную форму 
(речь, текст, рисунок, поступок и т. д.).

Таким образом формируется послание. При этом отправитель рассчи­
тывает, что оно будет воспринято адекватно закодированному в нем зна­
чению.

Чем больше различий между тем, что передано и что получено, тем  бед­
нее коммуникация. Так, у  профессионалов обычно возникаю т трудности 
в коммуникации с публикой, так как они кодируют значение в форме, по­
нятной только людям их круга.

Послание посредством передатчика (человека, технического средства, 
химического или физического состояния) поступает в передающ ий канал, 
доводящ ий его до адресата. Как только передача послания или сигнала 
началась, в этот момент заканчивается этап отправления и начинается этап 
получения передаваемой информации. Канал выводит послание на прием ­
ник, который фиксирует получение данного послания.

Тот, кому было адресовано послание, называется получателем. Он осу­
ществляет фиксацию полученного послания и раскодирование его в понят­
ное значение. Под раскодированием подразумеваются восприятие посла­
ния, его интерпретация и оценка.

В основном  послания бывают искаженными. Это связано с наличием 
в процессе комм уникации, на всех его этапах, шума, что будет рассмотрено 
далее.

Последним этапом ком м уникационного процесса является обратная 
связь при обм ен е участников процесса ролями. Весь цикл повторяется, 
но в другом направлении. Обратная связь -  это ответ получателя на п о­
слание. Появляется возмож ность узнать, дош ло ли послание до адресата, 
и в каком значении. О братная связь мож ет быть выражена в иной кодовой 
системе, чем полученное послание. Так, часто на фразу мы отвечаем кив­
ком головы. Для руководителя обратная связь может выступать как прямая 
(непосредственно наблюдаемое изменение поведения) или косвенная (по­
вышение производительности труда).

Для осущ ествления процесса коммуникации используется коммуника­
ционная сеть, т. е. соединение участников коммуникационного процесса 
с помощью инф ормационных потоков. Данная сеть состоит из вертикаль­
ных, горизонтальных и диагональных связей. Вертикальные связи форми­
руются от начальника к подчиненным, горизонтальные -  между равными 
Поуровням индивидами или подразделениями. Диагональные связи -  это
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связи с другими начальниками и другими подчиненными. Сеть этих свя­
зей создает структуру организации. Задача организационной структуры 
состоит в том, чтобы придать ком м уникационны м  потокам правильное 
направление.

Сущ ествую т устоявшиеся образцы коммуникационны х сетей для раз­
ных по численности групп работников. Их называют «колесо», «звезда», 
«кружок», «цепочка», «вертушка» и т .д . (рис. 7 -4 ). Они оказываю т сущ е­
ственное влияние на деятельность организаций.

Так, в сетях ти п а «колесо» представлена централизованная иерархия 
власти. Лицо, находящееся в центре «колеса», получает больше посланий, 
чаще признается другими членами группы как лидер, в больш ей степени 
оказывает влияние на других членов группы, обычно несет больш ую  от­
ветственность, от него больше, чем от других, зависит реш ение проблемы .

ГРУ П П А ИЗ T P F X  ЧЕЛОВЕК

«Вертушка» «Колесо» «Всеканальная»

ГРУ П П А ИЗ ЧЕТЫ РЕХ ЧЕЛОВЕК

«Колесо» «Цепочка» «Всеканальная»

ГРУП П А ИЗ ПЯТИ ЧЕЛ ОВЕК

«Кружок» «Колесо» «Всеканальная»

Р и с .  7 -4 . О б р а з ц ы  к о м м у н и к а ц и о н н ы х  с е т е й

Весьма эффективной сетью является «кружок». Она им еет наибольш ее 
число полож ительны х характеристик, основан а на неформ альной вла­
сти в организации, и ее применение в практике управления значительно 
улучшает достигнутые коллективом результаты. Однако в условиях низкой 
дисциплины  труда модель «кружок» нуждается в дополнении управляю ­
щ им и ф ормально-органическим и структурам и типа «звезда», «шпора», 
«дом», которые позволяют руководителю контролировать реш ение задач.

«Всеканальная» сеть им еет вы сокую  надеж ность, но и более слож на 
с точки зрения практического воплощ ения. Весьма пригодна в отнош ении
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сложных проблем для выработки наилучш их реш ений. Однако под влия­
нием  времени или конкуренции эта модель легко становится «звездой».

Выбор той или иной модели как стиля руководства при принятии ре­
ш ения зависит от ти п а задачи, врем ен и , отп ущ ен н ого на ее реш ение, 
т. е. требует ситуационного подхода.

С помощ ью коммуникаций осуществляется регулирование (контроль) 
поведения членов группы: в организациях сущ ествую т принятые нормы, 
правила, а такж е сущ ествую т иерархия и формальная соподчиненность, 
которых работники обязаны придерживаться, любое отклонение или нару­
ш ение правил в больш инстве случаев пресекается, а иногда наказывается. 
В то же время они усиливаю т мотивацию, доводя до работника информа­
цию о том, что должно быть сделано, как улучш ить работу и др.

Коммуникации позволяю т членам группы выражать свое отнош ение 
к происходящему. О ни способствую т эмоциональному выражению работ­
ников и пом огаю т реализовать социальные потребности. Сущ ественное 
значение им еет такж е функция ком м уникативности, которая связана с ее 
ролью в процессе принятия реш ений. Она позволяет предоставлять данные, 
которые необходимы индивидуумам и группам для принятия реш ений, по­
средством передачи информации для идентификации и оценки реш ений.

7.2. Невербальные коммуникации в организации

Весьма важ ную  роль в ф ункционировании организации и организацион­
ным общ ении играю т невербальные коммуникации, использующ ие инфор­
мацию, посылаемую отправителем без использования слов. Они образуют 
невербальные послания. Ж есты, мимика, интонации -  важнейш ая часть 
делового общ ения. О ни несут во время разговора до 80% информации. По­
рой с помощ ью этих средств (их называют невербальными) можно сказать 
гораздо больше, чем с помощ ью слов.

Основны ми видами невербальной информации являются:
-  физические данные человека (рост, вес, цвет волос, запах тела и т. д.);
-  одежда и обувь человека;
-  движ ения тела (жесты, позы, прикосновения, выражения лица, дви ­

ж ение глаз и т.д.);
-  речь (интонации, грамотность, голос, частота речи и т. д.);
-  среда (освещ енность, ш ум, чистота, помещ ение, мебель и т. д.);
-  использование среды (манеры поведения, расстояние при общ ении 

И Т . Д . ) ;
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-  время (ранний приход, приход в точно назначенное время, оп оз­
дания).

Н евербальны е ком м уникации в основн ом  им ею т бессознательную  
основу, так как свидетельствую т о действительны х эм оциях участников 
коммуникационного процесса и являются весьма надежным индикатором 
проявляемых чувств. Невербальной информацией трудно манипулировать 
и ее нелегко скрывать в межличностной коммуникации.

М ногие невербальные сигналы, и х конкретные значения являются о б ­
разцами той или иной человеческой культуры, в которой «вырос» человек. 
В связи с этим у  разных народов имеются сущ ественны е различия в невер­
бальном поведении.

К примеру, участники переговоров часто используют ж естикулирова­
ние. Но тот или иной ж ест может означать разные понятия в разных стра­
нах. Так, болгары и русские прямо противополож ны м  образом  киваю т 
головой, когда хотят сказать «да» или «нет».

Немцы часто подним аю т брови в знак восхи щ ени я чьей-то идеей. 
Но то же самое в Англии будет расценено как вы раж ение скептицизм а. 
Д виж ение пальца из стороны в сторону в СШ А , Италии мож ет означать 
легкое осуждение, угрозу или призыв прислуш аться к тому, что сказано. 
В Голландии -  отказ. Если надо жестом сопроводить выговор, указательным 
пальцем водят из стороны в сторону около головы.

И спользование ж естов -  символов вызывает больше всего недоразу­
мений, когда, не владея языком, на котором говорит партнер, стремятся 
объясниться с их помощью, наивно полагая, что значение жестовсимволов 
везде одинаково. Иногда это приводит не просто к комичным, но и к н е­
ловким ситуациям. Так, в наш ей стране поднятый вверх палец сим воли­
зирует наивы сш ую  оценку, а в Греции означает «заткнись». В СШ А этот 
ж ест может в одних случаях подразумевать «все в порядке», в других -  ж е­
лание поймать попутную машину, а если палец резко выбрасывается вверх, 
то является нецензурным выражением. Вывод очевиден: если неизвестны 
точные значения ж естов при общ ени и  с и ностранцам и , лучш е вообщ е 
и х исключить. Такие жесты либо просто не поним аю тся, либо получают 
другое значение.

Следовательно, невербальные знаки могут быть использованы как об­
разцы поведения и иметь при этом сим волическое значение. О ни могут 
быть поняты так же ясно, как и вербальные знаки, выражаемые известной 
участвую щ им сторонам системой словесных кодов.
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7.3. Совещ ание как вид коммуникаций

Деловые совещания (заседания) -  это важ ней ш ая форма совм естного о б ­
суж дения производственны х, управленческих и ины х вопросов, обмена 
информацией, анализа ситуации, а такж е способ выработки и принятия 
управленческих реш ен и й . О ни и граю т весьм а важ ную  роль в процессе 
управленческой деятельности, отличаются значительным разнообразием 
по целям и формам.

П реимущ ества деловых совещ аний (заседаний) перед другими видами 
управленческой деятельности:

-  в ходе обсуж дения предлагаются и рассматриваю тся разнообразные 
подходы к реш ению  проблемы;

-  проявляются и усиливаются ответственность и взаимопонимание 
между участниками совещ ания;

-  участникам совещ ания, как правило, предоставляется возможность 
свободного обм ена м нениям и по проблеме;

-  в процессе выработки реш ения используется значительный объем 
информации и знаний участников совещ ания;

-  создаются условия для принятия обоснованны х реш ений.
Н едостатки деловых совещ аний:
-  размывание ответственности за принимаемые решения;
-  велико и не на пользу качеству реш ений влияние сильных лично­

стей -  менеджеров;
-  процесс подготовки и проведения совещ ания требует значительно 

больш их, по сравнению  с другими видами управленческой деятельности, 
затрат времени и средств. Так, опросы показывают, что менеджеры в зави­
симости от уровня управления 50, 6о, 70 и даже 8о%  своего времени про­
водят на совещ аниях и конференциях.

При этом  м ноги е совещ ания и м ею т весьм а низкую  эффективность. 
Причины состоят в том , что совещ ания подчас бы ваю т н еудовлетвори­
тельно подготовлены и организованы, неумело проведены и неудовлетво­
рительно подытожены, длятся слиш ком долго и т. д. Более того, некоторые 
совещ ания являются соверш енно ненуж ны ми.

Важную задачу составляет измерение и обеспечение высокой экономи­
ческой эффективности (Э) проводимых совещ аний, которую можно выра­
зить следую щ ей формулой:

Э - П - Р ,
где Р -  затраты на подготовку и проведение совещ ания, руб.;
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Я  -  положительный результат, или доходы, полученные в результате 
проведения совещ ания, руб.

Следует заметить, что результаты некоторы х совещ аний практически 
невозмож но и нецелесообразно измерять в денеж ном  выражении.

При полож ительной разнице, т. е. при превы ш ении результатов над 
затратами, совещ ание мож но считать эффективным. Однако небольш ое 
абсолю тное значение его говорит о низкой эф ф ективности совещ ания. 
На рис. 7 -5 - условно показаны зоны эффективных, неэффективных и ни з­
коэффективных деловых совещ аний.

В свою очередь, затраты на подготовку и проведение деловых совещ а­
ний можно определять по следующей формуле:

н ы
Р  = £  ЗТ  + £  з ,  Tj +  км + о

/W  Н

где 3  -  средняя часовая заработная плата работников, занятых подготовкой 
совещ аний, руб.;

-  средняя часовая заработная плата участников совещ ания, руб.;
Т -  время, затраченное на подготовку совещ ания, часов;
Тг -  время, необходимое на участие в совещ ании, включающ ее время 

заседания и время на поездку к месту проведения совещ ания и обратно, 
часов;

1 - 1 ,  г , ..., Н -  количество работников, занятых подготовкой совещания;
j  =  1, 2 ,..., М -  количество участников заседания;
К -  командировочные расходы в расчете на одного участника, руб.;
О -  накладные расходы, руб.
С целью сниж ения затрат на подготовку и проведение совещ аний ре­

комендуется:
-  сокращ ать продолжительность заседаний, частоту их проведения;
-  уменьш ать количество участников заседаний;
-  упрощ ать процедуру подготовки и проведения совещ аний;
-  использовать по возможности альтернативные совещ анию виды дея­

тельности (неформальная встреча, связь по селектору, Интернет, Интранет).
Порядок подготовки делового совещ ания таков. Прежде всего -  опре­

деление целей и задач совещ ания. Н епосредственный сбор людей имеет 
смысл, когда есть необходимость:

-  в обмене информацией;
-  выявлении мнений;
-  анализе трудных ситуаций и проблем;
-  принятии реш ений по комплексным вопросам.
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Результаты совещательной

7.3. Совещание как вид коммуникаций

Затраты на подготовку и 
проведение совещаний (Р)

Р и с .  7 -5 . Э ф ф е к т и в н о с т ь  д е л о в ы х  с о в е щ а н и й

Далее следует назначение ответствен ны х за подготовку совещ ания 
и распределение между ними обязанностей. Составление (иногда) сметы 
расходов на подготовку и проведение совещ ания.

Определение даты и времени проведения совещания (с учетом доступ­
ности для участников и возможности подготовиться). Следует проверить, 
чтобы это время не совпадало со временем проведения других мероприятий.

Выбор подходящ его помещ ения, бронирование его.
Подготовка и утверж дение конкретной повестки совещ ания с указа­

нием  докладчиков, врем ен и, н еобходи м ого для рассм отрения каж дого 
вопроса. При этом для каж дого вопроса следует отводить время в соот­
ветствии с его значимостью. Вопросы располагать в порядке их важ ности 
и сложности.

Составление списка участников совещ ания. При этом следует сузить, 
насколько возможно, круг участников, пригласив лишь тех, без кого нельзя 
обойтись.

Подготовка и рассылка приглаш ений и м а т е р и а л о в  участникам совещ а­
ния в сроки, достаточные для их подготовки к совещанию. При этом следует 
проинформировать как можно конкретнее участников о повестке и целях 
заседания (по возмож ности с указанием времени в часах и минутах, если 
отдельным участникам  следует появиться к обсуж дению  определенны х 
пунктов).

П одготовка пом ещ ен и я для проведения совещ ан и я , н еобходим ы х 
средств наглядной информации, технических и вспомогательных средств, 
объявлений и указателей. Подготовка для участников совещ ания рабочих 
(раздаточных) материалов, блокнотов, ручек и т. д.
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Бронирование мест в гостиницах для прож ивания иногородних участ­
ников. Заказ транспорта для обслуж ивания участников совещ ания, обслу­
живания их общ ественны м  питанием.

При проведении совещания рекомендуется:
-  начать заседание точно вовремя;
-  сообщ ить о нам ерении провести его рационально, выразить уверен ­

ность в успеш ном  ходе заседания;
-  согласовать с участниками правила совместной работы: время вы­

ступлений, перерывов, окончания совещ ания; порядок принятия реш е­
ний и т .д .;

-  поручить одному из участников или секретарю ведение протокола;
-  распознавать и блокировать такие критические пункты в дискус­

сии, как разговоры на отвлеченную тему, поспеш ны е выводы и неверные 
решения;

-  во время заседания перепроверять, как достигаю тся поставленные 
цели: анализ проблемы, альтернативные реш ения, поиски итоговых р е­
ш ений.

Установлено, что оптимальная активность при совместной умственной 
деятельности большого числа людей продолжается, как правило, 4 0 - 4 5  мин. 
Затем у  многих участников совещ ания ослабляется внимание, возникают 
шум, движение, разговоры. Такое состояние продолжается 30-40 мин, после 
чего дискуссия вспыхивает с новой силой и наступает «период отрицательной 
активности». Он характеризуется тем, что человек становится неуправляе­
мым, ко всем относится нервозно и недоверчиво. Решения, принятые в это 
время, обычно отличаются экстремизмом. Если же совещание продолжается 
без перерыва более 2 часов, то более 90% участников соглашаются с любым 
реш ением, лишь бы побыстрее оно закончилось (рис. 7.6).

Перед окончанием совещания рекомендуется:
-  повторить принятые реш ения и согласованные меры, чтобы зару­

читься согласием участников и исключить разногласия;
-  пояснить: что, кем и к какому времени должно быть сделано;
-  подготовить и раздать участникам краткий протокол, содержащ ий 

главным образом принятые реш ения, ответственны х и сроки. При отсут­
ствии такой возмож ности протокол разослать участникам и заинтересо­
ванным лицам не позже, чем через 48 часов.

Завершить совещ ание следует на позитивной ноте, высказав несколько 
приветливых слов. Поблагодарить вы ступавш их, всех участников и гото­
ви вш и х совещ ание. Закончить совещ ание следует точно в назначенное 
время, чем обеспечить себе репутацию умелого организатора.
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Р и с .  7 . 6 .  З а в и с и м о с т ь  с о с т о я н и я  у ч а с т н и к о в  с о в е щ а н и я  
о т  е г о  п р о д о л ж и т е л ь н о с т и

После совещ ания рекомендуется проанализировать ход и результаты 
состоявш егося совещ ания. Для этого мож но провести опрос участников, 
выясняя:

-  Были ли достаточно ясными тем а и цель совещания?
-  Получил ли каждый участник своеврем енно повестку дня и другие 

материалы?
-  Была ли достигнута цель совещания?
-  Какой процент реш ений выполняется в установленные сроки?
По результатам анализа наметить: что может быть сделано лучше при 

подготовке и проведении следующ его совещ ания.
Контролировать вы полнение приняты х реш ен и й , добиться полного 

и своевременного выполнения содержащихся в них планов и заданий. Про­
информировать участников очередного заседания о выполнении реш ений 
предыдущ его  заседания.

7.4- Деловое общ ение и переговоры

Деловое общение -  это личные взаимные отнош ения, контакты, обм ен и н ­
формацией и эмоциями людей, необходимые для их работы и совершаемые 
в процессе работы и для работы. О но включает информирование, передачу 
и получение распоряж ений, переговоры . О сновны е элементы делового 
общения: потребности (мотивы), восприятие, обмен информацией, пони­
мание, взаимодействие.
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Мотивы бывают открытыми и скрытыми. Поэтому распознание и сти н ­
ных мотивов деятельности партнеров по общ ению  имеет важное значение 
для понимания их конкретны х действий и поступков, что дает возм ож ­
ность правильно определять не только стратегию , но и такти ку делового 
взаимодействия.

Восприятие начинается со знаком ства лю дей, прежде всего с оценки 
их внеш ности и поведения. В процессе восприятия формируются симпатии 
и антипатии. Симпатии возникают на основе взаимной привлекательно­
сти в контактах и взаимоотнош ениях, антипатии -  на почве негативного 
восприятия. Содержание восприятия зависит от мотивов и задач, которые 
люди ставят перед собой в общ ении. Люди восприним аю т в человеке то, 
что они хотят воспринять. Восприятие других в значительной степени за­
висит от личностных качеств и опы та индивида.

Продуктивным, эффективным общ ение бывает тогда, когда его субъ­
екты поним аю т друг друга. Взаим опоним ание предполагает готовность 
раскрыть себя, свои намерения, эмоции, чувства, а такж е способность вы ­
слушать собеседника, проникнуться его заботами и интересами.

Конкретное воплощ ение общ ен и е получает во взаим одействии его 
субъектов, которое может проходить в двух формах: сотрудничества (коо­
перации) и соперничества (конкуренции). В процессе взаимодействия они 
не только стремятся познакомиться друг с другом, обменяться той или иной 
информацией, но и реализовать определенные цели, реш ить деловые про­
блемы. Важ ной стороной взаимодействия является ф ормирование в его 
процессе определенных личностных качеств, изменение поведения пар- 
тнеров, выработка общ его мнения и суж дения. Для успеш ного делового 
общ ения необходимо соблюдать определенные правила.

Важ ны й элемент делового общ ения -  это переговоры, которые пред­
ставляют собой процесс поиска совместных реш ений двух или нескольких 
сторон, имею щ их разные точки зрения на один и тот же предмет, различ­
ные предпочтения и приоритеты. Переговоры рассматриваю тся как поиск 
и согласование общ их и конфликтующ их интересов.

Начальные условия переговоров: взаимозависимость, неполный антагонизм 
или неполное сотрудничество.

Параметры переговоров: предмет переговоров, объект торга или сфера 
интересов, временные рамки, темп. Правильная оценка этих параметров 
и контроль гарантируют наилучшие результаты переговоров.

Обязательным условием успеш ного осуществления переговоров являет­
ся их тщательная подготовка, начинать которую следует со сбора информа­
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ции, определив, какое соглаш ение должно быть достигнуто, и наилучший 
путь для его достиж ения.

Критерии эффективности переговоров: качество (результаты переговоров 
определяются качеством соглаш ения, достаточно полно удовлетворяю щ е­
го все стороны); эффективность процесса (переговоры эффективны, если 
на них не затрачено больш е врем ени, чем абсолю тно необходимо); гар­
мония (переговоры мож но считать гармоничными, если по их окончании 
сохраняются хорош ие отнош ения меж ду участниками).

Условия успешности переговоров: проведение четкой грани между оппо­
нентом как человеком и обсуждаемым вопросом; необходимость взглянуть 
на проблему глазами партнера, с учетом его психологических особенн о­
стей; акцент на возмож ность удовлетворить какие-либо потребности че­
ловека или организации, интересы которой он представляет, а не на его 
позиции; совместная разработка альтернатив.

Конструктивные способы ведения переговоров предполагаю т: готовность 
к согласию (хотя бы временному) с тем, что говорит оппонент; готовность 
к изменению собственного мнения, но только тогда, когда это способствует 
кон структивном у разреш ению  кризи сной ситуации и не противоречит 
принципиальным установкам руководителей; отказ от критики личности 
оппонента и от всего того, что затрагивает его чувство собственного досто­
инства, самооценку.

Любые переговоры уникальны: каждый раз новый предмет для обсуж де­
ния, новые условия, новые участники. Но есть нечто общ ее: процесс пере­
говоров, его организация, соблюдение условий, принятых в деловом мире, 
взаимоотнош ения участников.

Важ нейш ий этапов переговоров -  подготовка, которая включает два ос­
новных направления работы: реш ение  организационны х вопросов и про­
работку основного процесса переговоров.

К первом у относятся:
-  составление программы приема партнеров;
-  формирование группы (делегации) участников;
-  определение места и времени;
-  составление повестки дня каждого заседания;
-  согласование с заинтересованны ми организациями касающихся их 

вопросов и т .д .
При разработке к основного процесса переговоров:
-  анализируют проблемы и заинтересованность участников в их раз­

реш ении;
-  формируются общ ий подход к переговорам;
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-  определяют собственную  позицию  на них и возможные варианты 
результатов.

Чтобы спокойно реагировать на непредвиденные обстоятельства, а глав­
ное, чтобы на переговорах были рассм отрены  все вопросы , касаю щ иеся 
сотрудничества, необходимо составить план, «проиграть» беседу, внести 
в него коррективы. При этом тщ ательно подготовиться к беседе. Следует 
не просто отвечать на вопросы партнера, а с полным знанием технических 
деталей описы вать все аспекты намечаем ого предприятия. Лучше всего 
идти на встречу с подготовленным проспектом или папкой со справочными 
материалами на языке партнера.

М аксим альное вним ани е следует уделять изучению  ю ридических 
аспектов предстоящ ей сделки. Иностранных партнеров часто интересую т 
те детали, которые у  нас просто игнорируются.

Для того чтобы успеш но вести переговоры, требуется ещ е перед первой 
встречей собрать всю  возм ож ную  инф орм ацию  о ф ирм е-партнере, о ее 
руководстве и о тех, с кем предстоит вести переговоры. Если в беседе с пред­
ставителем фирмы вы проявите осведомленность в делах его компании, это, 
безусловно, произведет благоприятное впечатление

При подготовке к встрече необходимо наметить свою тактическую  ли ­
нию, усвоить определенны е тактические прием ы , которы е м ож но п р и ­
менять в ходе переговоров. Задача п ереговоров -  убедить собеседника, 
заставить его захотеть сделать то, что вам нуж но. При этом переговоры 
должны проходить в вежливо- предупредительном тоне, все нетактичные 
методы должны быть исключены. Не стоит стремиться к достиж ению  од­
носторонних выгод.

Следует заинтересовать партнера своим предложением и повести разго­
вор так, чтобы он сам высказал то, что вы хотели бы услыш ать от него. Для 
этого надо попытаться посмотреть на проблему с его позиции.

Важный принцип переговоров -  внимательное отнош ение к партнеру. 
Показать, что вы -  заинтересованный слушатель, -  это самый приятный 
комплимент. Любой собеседник на переговорах будет рад возмож ности 
высказать свои проблемы в присутствии терпеливого слушателя.

Не нуж но начинать разговор с вопросов, по которым вы расходитесь 
во мнениях. Н еобходимо, чтобы собеседник с самого начала переговоров 
ответил «да», нужно удерживать его, насколько возможно, от слова «нет». 
М ожно также задать вопрос, заранее зная утвердительный ответ.

При этом  не следует торопиться с отрицательны м  ответом  на пред­
лож ение партнера. При возникновени и трудностей в ходе беседы надо 
постараться сосредоточиться не на позициях, а на интересах. Возможно,
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что интересы у вас общ ие. Если уж  атмосфера переговоров накалилась, надо 
использовать все, чтобы ее разрядить.

При лю бы х переговорах не следует восприним ать другую сторону как 
монолит, поскольку она состоит из разных людей. Более того, даж е имея 
дело с одним человеком, не забывайте о многогранности его личности, и вы 
сможете договориться с ним.

Важ ную  роль при этом играю т невербальные средства. Опытный че­
ловек мож ет почерпнуть очень много, наблюдая за своим собеседником. 
Участники переговоров часто используют жестикуляцию. Но тот или иной 
жест у  разных народов часто означает разные понятия. Обратите вним а­
ние на позу, которая тоже может быть очень красноречивой. Необходимо 
научиться контролировать свои движ ения и мимику.

Как бы медленно ни шли дискуссии, какими бы ни были дотош ными 
партнеры, следует всегда сохранять выдержку, терпение, не повыш ать го­
лоса, не делать замечаний, не ходить рассерженно по комнате, не говорить, 
что кое-кто предлагает вам более выгодные условия сделки. В солидных 
деловых кругах это считается ш антажом и бестактностью.

Весьма трудна в процессе переговоров фаза аргументации. Н еобходи­
мо хорош о владеть материалом и четко определять цели, которые нужно 
достичь. При этом рекомендуется:

-  оперировать простыми, ясными понятиями;
-  применять достоверные аргументы;
-  иметь в виду, что три-четыре ярких довода достигаю т больш его эф­

фекта, чем м нож ество мелких;
-  наиболее сильные аргументы оглаш ать в начале;
-  признавать правоту собеседника, даже если это может иметь небла­

гоприятные последствия, это дает нам право требовать того же от собесед­
ника;

-  избегать пустых фраз;
-  как мож но нагляднее, на прим ерах, излагать доказательства;
-  применять наглядные вспомогательные средства;
-  учитывать, что убедительность доказательств зависит от восприятия 

слушателей, поэтому сначала выявлять позицию  собеседника, настраи­
вать его благожелательно;

-  постараться обобщ ить факты, сделать выводы и предложить их со­
беседнику.

Россиян часто подводит нежелание запоминать детали переговоров, и 
при последующих стадиях переговоров они попадают в неловкое положение. 
Поэтому после окончания переговоров следует составить подробную запись.
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Нужно пом нить и о сувенирах для партнеров. При первой встрече п о­
дарки дарят хозяева, поэтом у нуж но обязательно преподнести что-либо 
прибы вш ем у зарубежному представителю в знак того, что его рассматри- 
вают как почетного клиента и рассчитывают на длительные отнош ения. 
При последую щ их встречах обмен подарками становится обязательным. 
Покупая подарки, нужно всегда четко представлять, кому они будут пре­
поднесены. Сувениры распределяются строго по рангам.

Поход по увеселительным заведениям с партнерам и по переговорам 
после заверш ения дискуссий -  неотъемлемая часть работы. Приглаш ает 
развлечься и несет расходы тот, кто находится в своей стране или выступает 
инициатором переговоров. В неофициальной обстановке продолжаются 
те же дискуссии, только более откровенно и раскованно.

Сразу после встречи рекомендуется выполнить анализ встречи и беседы, 
дать им оценку, отправить благодарственное письм о с подтверж дением  
своих обязательств. При благоприятном исходе встречи следует составить 
краткое (1-2 страницы) письмо -  коммерческое предложение. В нем под­
твердить оговоренные реш ения, включив в него план реализации проекта 
и смету. М ожно приложить дополнительные материалы в подтверждение 
высокой репутации компании. Предложение должно быть профессиональ­
но составлено, ориентировано на данную  организацию , аккуратно оформ­
лено, ясно написано. Для дем онстраци и проф ессионализма м атериалы 
можно переплести или вложить в специальную папку.

Необходимо учитывать, что терпимость, проявление уваж ения и такт 
по отнош ению  к партнерам помогут добиться взаимовыгодного результа­
та. При этом следует учитывать, что одним из сущ ественны х показателей 
образованности, воспитанности и культуры человека является культура 
его речи. Успешная деятельность фирмы, ее им идж  в определенной степе­
ни зависят от того, насколько правильно разговариваю т ее руководители 
и служащие, насколько грамотно они ведут переписку, переговоры и т. д. 
Следует стремиться к максимальной естественности речи, бороться против 
внеш ней красивости и ложного пафоса, обращ ать внимание на свою ж е­
стикуляцию, вырабатывать индивидуальный м етод выступлений.

Сущ ествую т национальные особенности ведения деловых переговоров.
Так, в СШ А рекомендуется фиксировать вним ание на целях партнера 

и ваш ей пом ощ и в и х дости ж ен и и . В сеобщ и й  принци п ам ер и кан ско­
го б и зн еса -  получение прибы ли. Если ваш и  предлож ения п ом огаю т 
дости ж ен и ю  важ ней ш ей  цели, то они обязательно заи н тересую т а м е­
ри кан ского  партн ера. Но эти предлож ения долж ны  бы ть реальны м и. 
Перед деловы м и п ер еговорам и  следует определять ж елаем ы й резуль­
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тат. Спланировать разговор так, чтобы он коснулся ваш их главных задач 
и преимущ еств.

В Великобритании, вступая в деловые переговоры , необходим о уч и ­
тывать специфику английского бизнеса. Для него характерна кастовость, 
которая, с одной стороны, определяет его высокий профессиональный уро­
вень, а с другой -  препятствует притоку «свежей крови». Рекомендуется 
начинать переговоры  не с предм ета обсуж дения, а с человеческих п ро­
блем -  погода, спорт. Расположить к себе английского партнера, показать 
ему, что для вас общ ечеловеческие ценности если не выше коммерческих 
интересов, то, по крайней мере, равны им. Подчеркнуть ваше доброе распо­
ложение к британскому народу и к идеям, которые он разделяет. Во время 
беседы постараться распознать наклонности и привычки партнера. Рас­
положив к себе партнера, установив с ним контакт, тем самым создаете 
основу для установления длительных деловых взаимоотнош ений, которые 
в будущем принесут вам и ваш ему предприятию прибыль.

Позиция на переговорах лю бой английской фирмы, как правило, ж ест­
кая. Переговоры ведутся с привлечением многочисленного фактического, 
справочного и статистического материала. Просчитывается каждая пози­
ция, строго фиксируется каждая деталь, каждый параметр контракта. Опре­
деляется не только все, что связано с контрактом , но также деятельность, 
направленная на развитие делового сотрудничества.

Во Ф ранции рекомендуется, узнав как мож но больш е об и н тересую ­
щ их ф ирмах, послать в их адрес ком плект реклам ной литературы и ка­
талогов по продукции своего предприятия, а такж е условия, на которых 
желательно ее поставлять. Все это должно быть изложено на французском 
языке -  французы болезненно реагирую т на использование иных языков. 
Следует быть готовым к бюрократической волоките. Если нет прямого вы­
хода на руководителей и вы ведете переговоры  на менее высоком уровне, 
следует дож даться, пока ваше предлож ение дойдет до соответствую щ его 
уп равленческого звена и будет вы работано реш ен и е -  здесь реш ен и я 
принимаю тся ограниченны м  числом лиц высокого ранга. Для французов 
важны аргум енты , подкрепленны е фактами и хорош им  анализом, о б о ­
снованны м и данны ми.

Во Ф ранции м ногие важ ные реш ения приним аю тся не только в слу­
ж ебном кабинете, но и за обеденным столом. Деловые приемы могут быть 
в форме коктейля, завтрака, обеда или уж ина. О делах принято говорить 
только после того, как подадут кофе. Французы не любят с ходу обсуждать 
вопрос, который интересует их больше всего. К нему подходят постепенно, 
после долгого разговора на разные нейтральные темы, и как бы вскользь.

231



Глава 7. Коммуникации в менеджменте

В Италии нередко для установления деловых связей обращ аю тся к ус­
лугам посредников. Знакомство с представителями делового мира начина­
ется с обмена визитными карточками. Итальянские бизнесмены придают 
большое значение тому, чтобы переговоры велись между людьми, занима­
ющ ими примерно равное положение в деловом мире или обществе. Поэто­
му перед деловыми встречами они стремятся узнать трудовую биографию 
потенциальных участников, их возраст, должность и т. д. В случае спорных 
вопросов итальянцы стремятся к разумному компромиссу, в исключитель­
ных случаях прибегая к помощ и арбитража.

В Германии люди весьма аккуратны и щепетильны. Если вы сомнева­
етесь в том, что смож ете соблюсти все условия и сроки договоренностей 
с немецкими коллегами, лучше заранее отказаться от своих предложений. 
Ж елательно также учитывать приверженность немцев к титулам. Для этого 
нуж но до начала переговоров уточнить все титулы условны х партнеров.

В Финляндии, прежде всего, обращ ает на себя внимание национальный 
характер местного населения -  трудолю бие, основательность, упорство. 
Финны имею т репутацию сдержанных, не очень коммуникабельных лю ­
дей . Но финская этика ком мерческой работы  отличается надеж ностью , 
четкостью, корректностью  и честностью  в отнош ениях. М ногие деловые 
вопросы здесь прощ е реш ать в сауне или ресторане, поэтом у не следует 
отказываться от подобных приглашений и забывать отвечать взаимностью.

В Китае переговоры отличается длительностью . Это объясняется тем, 
что китайцы  не прин им аю т реш ен ий без досконального изучения всех 
аспектов и последствий предполагаемых сделок. Кроме того, по важным 
вопросам реш ения принимаю тся коллегиально, с многочисленны ми со­
гласованиями на всех уровнях, что требует немало времени. Переговоры 
имеют технический и коммерческий этапы . Успех переговоров уже на пер­
вом этапе зависит от того, насколько удается убедить партнера в реальных 
преим ущ ествах сотрудничества с вами. К итайские компании обладают, 
как правило, хорош о подготовленными кадрами, располагают обш ирной 
конъюнктурной информацией и в процессе переговоров часто ссылаются 
на прежде заключенные с большей выгодой для себя контракты. Ваша ком­
мерческая позиция должна основываться на хорош ем  знании конъюнкту­
ры мирового рынка, подкрепляться грамотным анализом и конкретными 
материалами и предложениями.

Деловое общ ение с представителями японского бизнеса начинается 
с обм ен а визитны м и карточками. При встречах с руководством  фирмы 
и переговорах необходимо быть пунктуальным. В традициях деловых лю ­
дей Японии -  внимательно выслушивать точку зрения собеседника. Пред­
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ставитель может кивать во время беседы. Но это не означает, что он согла­
сен с вами, а только то, что понял вас. И уж  совсем это не означает, что дело 
будет реш ен о тотчас же. Следует показывать, что вы доброж елательны , 
практичны, искренни, отзывчивы -  эти черты особенно симпатичны япон­
цам, ибо нередко им енно их им не хватает.

У японцев традиционна система принятия реш ений. В обсуждение про­
блемы, ее согласование вовлекается большой круг лиц, на что уходит нем а­
ло времени. На этой ж е стадии определяются пути выполнения реш ений, 
поэтому реш ения всегда реализуемы и эффективны.

В Корее деловое общ ение очень сильно отличается от западного. Так же, 
как и в Я п он и и , кон такт с корейским и би зн есм ен ам и  невозм ож но н а­
ладить, обрати вш и сь в письм енном  виде. Д оговориться о встрече тоже 
непросто. Без посредников не обойтись. Необходимо, чтобы кто-то пред­
ставил или рекомендовал корейской фирме, причем, хорош о знающий, как 
сотрудников фирмы, так и суть предложения. Если корейские бизнесмены 
проявят интерес к партнеру, они добиваю тся личной встречи.

7 -5 . Телефонные коммуникации

В аж нейш им  средством  орган изаци он ны х ком м уникаций являются те­
лефонные коммуникации. О собенность их состоит в том , что собеседники 
не видят друг друга, и зачастую телефонный разговор возникает для одной 
из сторон неож иданно, нарушая при этом предш ествую щ ий ход событий: 
очную беседу одного из абонентов, вы полнение им какой-либо важ ной 
или срочной работы и т. п. Такую возм ож ность следует предусматривать 
всегда, когда мы звоним кому-либо. Кроме того, нуж но учитывать то об­
стоятельство, что собеседник может быть в окруж ении коллег, посетите­
лей и т. п ., что не позволяет ем у вести достаточно откровенный разговор. 
Человек, ведущ ий очную беседу с кем-либо, должен отдавать ей приоритет 
перед телефонным разговором.

Обязательно нуж но помнить о том, что в больш инстве случаев телефон­
ная связь -  это средство для предварительной договоренности о чем-либо 
(как правило, о будущ ей очной встрече). Не случайно сущ ествует выраже­
ние -  «нетелефонный разговор». О нем не следует забывать, определяя тему 
телефонной беседы, а такж е заранее планируя время, которое потребуется 
Для нее.

При этом коммуникации осуществляются с помощью сложных техниче­
ских средств, причем не всегда надежных. Сбои при наборе номера, плохая

233



Глава 7- Коммуникации в менеджменте

слыш имость, неожиданное прерывание связи -  все это требует от собесед­
ников вежливости и предусмотрительности.

Кроме того, телеф онное общ ен и е связано, как правило, с передачей 
конкретной информации. «Хорошим тоном» и хорош ей «техникой личной 
работы» считается готовность собеседника эффективно принять и исполь­
зовать направляемую ему информацию.

Телефон является одним из самых эффективных средств эконом ии вре­
мени, в то же время наиболее частым источником «помех» в работе, «погло­
тителем времени» (парадокс телефона). Обладает он тем или иным свой­
ством, зависит от того, насколько рационально менеджер его использует.

Для защиты от ненуж ны х звонков или переноса их на удобное время 
следует проинформировать потенциальных абонентов, когда им желатель­
но звонить.

Секретарь должен приним ать входящ ие телефонные звонки. П оэто­
му необходимо определить с ним критерии, согласно которым входящие 
разговоры  должны бы ть отклонены , перенесены  (повторны й звонок) 
или их следует «пропустить» к вам.

Если у  руководителя временно или длительное время нет секретаря, це­
лесообразно включить автоответчик, хотя он является средством «второго 
сорта». При отсутствии секретаря или автоответчика мож но защ ититься 
от ненуж ны х звонков с помощ ью таких фраз, как: «Пожалуйста, перезво­
ните мне в 16 часов» или «Я перезвоню Вам позже». Метод обратного звонка 
дает такж е возможность подготовить необходимые для переговоров м ате­
риалы, в результате чего сокращается общ ее время телефонного разговора. 
Исходящими звонками легче манипулировать, чем входящ ими.

М ожно привести несколько конкретных советов по ведению телефон­
ных разговоров.

1. Необходимо быть кратким и учитывать, что начало разговора опре­
деляет его ход и завершение.

2. Сначала сообщ ить партнеру цель ваш его звонка, а только затем объ­
яснить причины.

3 . В конце длинного разговора кратко подвести итоги и перечислить 
меры, которые надо принять.

4 . Во время разговора записывать важ ную  информацию, с которой, 
возможно, следует ознакомить подчиненных и коллег.

Внедрение в последние годы новой ком м уникационной техники и тех­
нологий, И нтернета и Интранета выводит на новый уровень организаци­
онные коммуникации.
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7 .6 . Коммуникационные барьеры

Наличие барьеров на пути передачи информации естественно и неизбеж ­
но. М инимизация их влияния требует научно обоснованной классифика­
ции и систематизации. В теории коммуникации в качестве оснований клас­
сификации коммуникативных барьеров выделяют: среду (внешние условия) 
коммуникации, технические средства ком м уникации и самого человека 
как главного действую щ его лица коммуникативного акта.

К барьерам , обусловленны м  факторами среды, относятся характери ­
стики внеш ней физической среды, создаю щ ие дискомфортные условия 
передачи и восприятия информации:

-  акустические помехи;
-  отвлекающ ая окруж аю щ ая обстановка;
-  температурны е условия;
-  погодные условия.
Для обозначения технических барьеров чаще всего используется поня­

тие «шумы» -  все, что искажает (прерывает) передаваемый сигнал и влияет 
на сообщ ение.

«Человеческие» барьеры коммуникации мож но разделить на психофи­
зиологические и социокультурные.

П сихоф изиологические барьеры -  это такие барьеры, которые могут 
возникать вследствие каки х-ли бо ф изиологических наруш ени й: нару­
ш ения артикуляции, глухота, полная или частичная потеря зрения и т. д. 
Также на способность людей общ аться, передавать и восприним ать и н ­
формацию сильное влияние оказываю т их психологические характери ­
стики.

В повседневной ж изни мы общ аемся с десятками людей, которые яв­
ляются представителями той или иной нации, этноса, класса, социальной 
группы, религиозной конфессии, профессионального сообщ ества, дем о­
графической группы и т .д .,  что порож дает социокультурны е различия. 
Поэтому при таком общ ении могут возникать социокультурные барьеры.

В социологии и психологии организаций выделяют следующие наибо­
лее сущ ественны е коммуникационны е барьеры:

-  искаж ение сообщ ений;
-  информационные перегрузки;
-  перцептивно-интерпретационны й барьер (обусловлен особенно­

стью восприятия);
-  диспозиционны й барьер (обусловлен различиями в социальных, 

профессиональных и ж изненны х установках людей);
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-  статусный барьер (возникает вследствие больш их различий в орга­
низационном статусе коммуникантов);

-  семантический барьер (возникает по причине того, что понятия 
естественного языка обладают свойством многозначности);

-  информационная избыточность языка (для русского языка она оце­
нивается в 32%, что значительно больше других европейских языков);

-  барьер обратной связи -  неэффективная обратная связь не дает отпра­
вителю достаточно информации о корректности восприятия сообщения;

-  плохо сформулированное сообщ ение;
-  фальсификационный барьер;
-  барьер преждевременной оценки (связан с тем, что слуш аю щ ий д е­

лает преждевременную  эмоциональную оцен ку сообщ ения, не дож дав­
ш ись его окончания);

-  «барьер страха» (часто руководитель не получает истинную  инфор­
мацию от подчиненных или получает ее в искаженном виде по причине 
страха);

-  организационные составляющие (многоуровневость, масш таб управ­
ляемости и т. д.).

Так, искажение информации им еет место при ее передаче между функ­
циональными подразделениями. При передаче информации через четыре 
уровня управления имеется высокая вероятность получения до ю о %  иска­
ж ений от исходного сообщ ения.

Следует заметить, что работники организации играют роль своеобраз­
ных фильтров в каналах связи. Сокры тие и искаж ение инф орм ации, ее 
селекция и фильтрация обнаруживаются буквально на каждом уровне и е­
рархии. Так, верхние уровни управления не желают расставаться с монопо­
лией на информацию, так как владение конфиденциальной информацией -  
важная прерогатива и средство власти.

Начальники, которые страдают комплексом неполноценности, не хотят 
судить о происходящ ем объективно, а тем более узнавать от подчиненных 
об ош ибках и промахах. У руководства организации есть и другие основа­
ния бояться утечки информации -  это соображ ения экономической безо­
пасности и защиты от промыш ленного ш пионаж а.

Н ижние уровни организации также вносят свои искажения в ком муни­
кативные процессы. Они не хотят, чтобы начальство ведало о допущ енных 
промахах и неудачах, тем более о тех, которые, как им кажется, они могут 
исправить сами.

Потеря инф ормации в формальных ком м уникационны х сетях вели­
ка. По данным К. Киллена, от центра до исполнителей в среднем доходит
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только 20% информации, а до начальников низовых подразделений -  50%, 
тогда как по горизонтальны м неформальным связям заинтересованны е 
сотрудники получают до 9 0 % сведений о состоянии дел [18].

Потери информации включают два основных вида ошибок.
П ерегруж енность сообщ ения. Если коммуникативное сообщ ение яв­

ляется слиш ком длинным, громоздким и сложным, слушающ ий успевает 
забыть, о чем ему говорилось в начале сообщ ения. Исследования показы­
вают, что из-за этого теряется до 50% информации.

Сложная иерархия. Н исходящ ие вертикальные ком м уникации пер е­
даются от высш его руководителя на следующ ий по иерархии уровень, от­
туда -  на ещ е более низкий уровень и т. д. -  до уровня непосредственного 
исполнения. Доказано, что при каждой последую щ ей передаче теряется 
или искажается около 30% информации.

Потери и искажения информации в организации -  явление весьма рас­
пространенное, требую щ ее принятие адекватных мер.

Контрольные вопросы
1. Что такое «организационны е коммуникации»?
2. Как классифицирую тся ком м уникации в организациях?
3 . Каким и м етодами осущ ествляю тся ком м уникации в организациях?
4 - Каковы функции ком м уникаций в организациях?
5 - Какую инф ормацию  назы ваю т невербальной?
6 . Каковы основны е виды (элементы) невербальной информации в органи за­

циях?
7. Что такое «коммуникационны е сети» в организациях?
8 . Каковы основны е причины неэффективных коммуникаций в организациях?
9 - Что такое «коммуникационны й процесс», и какие этапы он включает?
ю . Каковы виды и причины ком м уникационны х ш ум ов в организации?
и . Что такое «деловое совещ ание»?
12. Каковы преи м ущ ества и недостатки деловы х совещ аний по сравнению  

с другим и видами управленческой деятельности?
13. Как определить затраты на подготовку и проведение делового совещания?
14. Каковы пути сни ж ени я затрат на подготовку и проведение делового сове­

щания?
15. В чем состоят особен ности  телефонны х ком м уникаций в организациях?
16. Каковы пути соверш енствования телеф онны х ком м уникаций в органи за­

циях?
17. Что такое «коммуникационны е барьеры» в организации и каковы и х виды?
18. Что такое «деловое общ ение»?
19. В чем состоят взаимодействия сотрудников организации и каковы их формы?
2 0 . Каковы основны е этапы деловы х переговоров?
21. Каковы правила ведения основной части (беседы) деловы х переговоров?
2 2 . Каковы национальны е особен ности  деловы х переговоров?



Глава 8 
М О Т И В А Ц И О Н Н Ы Е О С Н О В Ы  М ЕН Е Д Ж М Е Н Т А

В г л а в е  8 р а с с м а т р и в а ю т с я  п о н я т и е ,  в и д ы  и п р о ц е с с  
м о т и в а ц и и - ,  с о д е р ж а т е л ь н ы е  и п р о ц е с с у а л ь н ы е  т е о ­
р и и  м о т и в а ц и и ; м е т о д ы  м а т е р и а л ь н о г о  и м о р а л ь н о г о  

с т и м у л и р о в а н и я  р а б о т н и к о в  о р г а н и з а ц и и

8.1. Понятие, виды и процесс мотивации

Мотивация (от греч. motif, от лат. moveo -  двигаю) -  это процесс и совокуп­
ность сил, побуж даю щ их человека осущ ествлять деятельность на опреде­
ленном уровне старания и добросовестности для достиж ения каких-либо 
целей.

Руководители всегда мотивировали своих работников, осознавали они 
это или нет. В древние врем ена для этого служ или хлыст и угрозы , для 
избранны х -  награды.

До X X  в. было распространено м нение, что люди будут работать лучше, 
если им предоставить возможность зарабатывать больше, т. е. мотивация 
сводилась к предложению денеж ных вознаграж дений в обмен на прила­
гаемы е усилия. О днако последую щ ие исследования выявили н есостоя­
тельность такого подхода и показали, что м отивация является результа­
том сложной совокупности потребностей. Для того, чтобы мотивировать 
работников, руководителю следует определить их потребности, которые 
удовлетворяются через хорош ую  работу.

Методы управленческой мотивации можно разделить на:
-  методы экономической мотивации -  зарплата, премия, льготы, про­

центы, участие в прибылях, пакет акций, доплата и др.;
-  методы социальной мотивации -  общ ественное признание, благо­

дарность, восхищ ение, презрение и т. д.;
-  методы психологической мотивации -  ощ ущ ение собственной зна­

чим ости, безразличие, ущ ербность, ненуж ность и т. д.;
-  методы властной мотивации -  повы ш ение в долж ности, предостав­

ление дополнительных полномочий и т. д.;
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-  социально-психологические методы -  повыш ение социальной ак­
тивности, обм ен опы том, деловая, управленческая и профессиональная 
этика и т. д.;

-  методы моральной мотивации -  личное или публичное признание, 
похвала и критика;

-  метод проектирования и перепроектирования (обогащения) работ;
-  метод вовлечения сотрудников в управление.
М отивацию можно рассматривать двояко, как:
-  определение и создание условий и причин, побуж даю щ их к эффек­

тивному труду с учетом потребностей, психологии, поведения человека 
и группы;

-  процесс, начинающ ийся с физиологической или психологической 
нехватки или потребности, которая активизирует поведение или создает 
побуждение, направленное на достиж ение цели или получение возна­
граждения.

При этом процесс мотивации можно представить в виде следующих одна 
задругой стадий:

-  возникновение потребности;
-  поиск путей удовлетворения (устранения) потребности;
-  определение цели (направления действий);
-  осущ ествление действий, необходимых для удовлетворения потреб­

ности;
-  получение вознаграж дения за осущ ествление действия;
~ удовлетворение, устранение потребности.
В связи с этим целесообразно рассмотреть понятие потребности -  это:
-  то, что возникает и находится внутри человека;
-  достаточно общ ее для разных людей, но и им еет индивидуальные 

проявления;
-  то, от чего человек стремится освободиться.
Мотивы -  это то, что побуждает человека к действию и определяет, что 

и как нужно сделать, находится «внутри» его и имеет персональный характер.
Мотивы можно классифицировать:
-  по видам активности;
-  по времени проявления;
-  по видам потребностей человека;
-  по установкам личности;
-  по структуре;
-  по функциям;
-  по ведущ ему мотиватору.
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Мотивы находятся в зависимости от м нож ества факторов.
Поведение человека обычно определяется не одним м отивом , а их со­

вокупностью, в которой мотивы могут находиться в определенном отно­
ш ени и друг к другу по степ ени и х воздействия на поведение человека. 
Поэтому мотивационная структура человека мож ет рассматриваться как 
основа осущ ествления им определенных действий. Она обладает опреде­
ленной стабильностью . Однако она мож ет меняться, в частности, созна­
тельно в процессе воспитания человека, его образования.

Мотивирование -  это процесс воздействия на человека с целью побуж де­
ния его к определенным действиям путем пробуждения в нем определен­
ных мотивов.

В зависимости от того, что преследует мотивирование, какие задачи оно 
реш ает, можно выделить два основных типа мотивирования.

Первый тип состоит в том , что путем внеш них воздействий на человека 
вызываются к действию  определенные мотивы, которые побуж даю т чело­
века осуществлять определенные действия, приводящ ие к желательному 
для мотивирую щ его субъекта результату.

Второй тип мотивирования своей основной задачей им еет формирова­
ние определенной мотивационной структуры человека. Он требует гораздо 
больш их усилий, знаний и способностей для его осущ ествления. Однако 
и его результаты в целом сущ ественно превосходят результаты первого 
типа мотивирования.

Стимулирование -  это процесс использования определенных стимулов 
для мотивирования людей. Стимулирование отличается от мотивирования 
тем, что это одно из средств, с помощ ью которого осущ ествляется м отиви­
рование.

Стимулы -  это, по существу, рычаги воздействия или носители «раздра­
жения», вызывающие действие определенных мотивов.

8.2. Теории мотивации

П роцесс м отивации объясняю т, преж де всего, содержательные теории 
мотивации. В них выявляются и анализирую тся основные потребности, 
побуж даю щ ие людей к действию, особенно при определении объема и со­
держания работы. При разработке концепций мотивации наибольш ее зна­
чение имели работы А. Маслоу, ф. Герцберга и Д. МакКлелланда.

По теории иерархии потребностей американского психолога А. Маслоу 
(1908-1970) все потребности можно располож ить в виде строгой иерархи­
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ческой структуры (рис. 8 л). Он считал, что потребности ниж них уровней 
влияют на поведение человека прежде, чем потребности более вы соких 
уровней . В каждый конкретный момент человек стремится к удовлетворе­
нию той потребности, которая для него является более важной или силь­
ной. П отребность следующ его уровня станет наиболее мощным фактором 
в поведении человека, когда будет удовлетворена потребность более низ­
кого уровня.

Физиологические потребности являются необходимыми для вы ж ива­
ния. Они включают потребности в еде, воде, жилье, отдыхе.

П отребности в безопасности и защ ищ енности подразумевают защ иту 
от ф изических и психологических опасностей со стороны окруж аю щ его 
мира и уверенность в том, что физиологические потребности будут удов­
летворены в будущем.

Потребности в принадлежности и причастности включают чувство при­
надлежности к чему-либо или кому-либо, чувство социального взаимодей­
ствия, привязанности и поддержки.

П отребности в признании и самоутверж дении подразумеваю т сам о­
уваж ение (личные дости ж ен и я, ком петентность), уваж ение со стороны  
окруж аю щ их.

П отребности самовы раж ения -  это потребности в реализации своих 
потенциальных возмож ностей.

Практические выводы из концепции Маслоу:
-  потребности высших уровней не могут стать мотивами, пока не бу- 

Дут удовлетворены первичные потребности (первы х двух уровней);
~ чем выше уровень потребностей, тем для меньшего числа людей они 

являются мотивами к активной деятельности;

Р и с .  8 . 1 .  И е р а р х и я  п о т р е б н о с т е й  п о  А .  М а с л о у
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-  неудовлетворенные потребности стимулирую т работников, а удов­
летворенные -  перестаю т воздействовать, поэтом у их место занимают 
другие неудовлетворенные потребности;

-  удовлетворение какой-нибудь одной потребности не приводит к ав­
томатическому задействованию потребности более высокого уровня.

Концепция М аслоу оказала больш ое влияние на развити е теори и  
и практики современного управления. Однако ж изнь показала, что в кон­
цепции есть ряд очень уязвимых моментов.

Во-первы х, потребн ости п о-разном у проявляются в зависим ости от 
многих ситуационны х факторов (содержание работы, полож ение в орга­
низации, возраст и т. д.).

Во-вторых, не всегда им еет м есто ж есткое следование одной группы 
потребностей задругой, как это представлено в «пирамиде» Маслоу.

В-третьих, удовлетворение вторичных потребностей не всегда приводит 
к ослаблению их воздействия на мотивацию. М аслоу считал, что исклю ­
чением из этого правила является потребность самовыражения, которая 
может не ослаблять, а, напротив, усиливать свое действие на мотивацию 
по мере ее удовлетворения. Практика показывает, что и потребности при­
знания и самовыражения также могут оказывать усиливающ ее воздействие 
на мотивацию в процессе их удовлетворения.

В развитие теории А. Маслоу, М. М ескон, М. Альберт и Ф. Хедоури пред­
ложили методы удовлетворения потребностей высш их уровней работн и­
ков на предприятии.

Социальных потребностей:
1. Давать сотрудникам такую работу, которая позволила бы им общаться.
2. Создавать на рабочих местах дух единой команды.
3 . Проводить с подчиненными периодические совещ ания.
4 . Не стараться разрушать возникш ие неформальные группы, если 

они не наносят организации реального ущ ерба.
5 . Создавать условия для социальной активности членов организа­

ции вне ее рамок.
П отребностей в уваж ении:
1. Предлагать подчиненным более содержательную работу.
2. О беспечить им положительную обратную  связь с достигнуты ми ре­

зультатами.
3 . Высоко оценивать и поощрять достигнуты е подчиненными резуль­

таты.
4 . Привлекать подчиненных к формулировке целей и выработке реш е- 

ний.
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5 . Делегировать подчиненным дополнительные права и полномочия.
6 . Продвигать подчиненных по служебной лестнице.
7 . О беспечивать обучение и переподготовку, которые повыш ают ур о­

вень компетентности.
П отребностей в самовыражении:
8 . О беспечивать подчиненным возм ож ности для обучения и развития, 

которые позволили бы полностью использовать их потенциал.
9 . Давать подчиненным сложную и важ ную  работу, требующ ую от них 

полной отдачи.
ю . Поощрять и развивать у  подчиненных творческие способности.
В теории приобретенных потребностей Д. МакКлелланда рассматриваются 

три потребности, м отивирую щ ие человека:
-  потребность достиж ения, проявляющаяся в стремлении человека 

достигать стоящ их перед ним целей более эффективно, чем он это делал 
раньше;

-  потребность соучастия, проявляющаяся в виде стремления к друж е­
ским отнош ениям  с окруж аю щ ими, получения от них поддержки. Для ее 
удовлетворения обладателям ее необходимы постоянные ш ирокие кон­
такты, обеспеченность информацией и проч.;

-  потребность во власти (административной, авторитета, таланта 
и т. п.), состоящ ая в стремлении контролировать действия людей, ресур­
сы, оказывать влияние на поведение людей, брать на себя ответственность 
за их действия.

При этом подчеркивается, что в настоящ ее время особенно важны эти 
потребности высшего уровня, поскольку потребности низш их уровней, как 
правило, уж е удовлетворены (в развитых странах).

П ричем, п отребн ости  дости ж ен и я, соучастия и властвования в этой 
концепции не исключают друг друга и не расположены иерархически, как 
это было представлено в концепции Маслоу. Более того, проявление вли­
яния этих потребностей на поведение человека сильно зависит от их вза­
имовлияния.

Лица с высокой м отивацией властвования м огут быть подразделены 
на две в принципе взаим оисклю чаю щ ие друг друга группы. Первую со­
ставляют те, кто стремится к власти ради властвования. Ко второй группе 
относятся лица, которые стремятся к получению власти ради того, чтобы 
добиваться реш ения групповых задач.

Д. МакКлелланд считал, что из трех рассматриваемы х в его концепции 
потребностей для менеджера наибольшее значение имеет развитая потреб­
ность властвования второго типа.
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Теория ERG Алъдерфера исходит из того, что потребности человека можно 
объединить в три группы;

-  потребности роста.
-  п о тр еб н о сти  СВЯЗИ;
-  потребности сущ ествования.
Потребности существования как бы включают в себя две группы первич­

ных потребностей пирамиды Маслоу. П отребности связи корреспондируют 
с группой потребностей принадлежности и причастности. Они отражают 
социальную природу человека, стремление человека быть членом семьи, 
иметь коллег, друзей, начальников и подчиненных. Поэтому к данной груп- 
пе можно отнести такж е часть потребностей признания и самоутверж де­
ния из пирамиды Маслоу. Потребности роста аналогичны потребностям  
самовыражения пирамиды Маслоу, включают такж е потребности группы 
признания и самоутверждения, которые связаны со стремлением к сам о­
соверш енствованию .

Эти три группы п отребн остей располож ены  иерархически. Однако, 
в отличие от А. Маслоу, К. Альдерфер считал, что дви ж ен и е идет в обе 
стороны. Наверх, если удовлетворена потребность ниж него уровня. При 
этом происходит восхождение потребностей от более конкретных к менее 
конкретным. Вниз, если не удовлетворяется потребность более высокого 
уровня. При этом усиливается степень действия потребности более низкого 
уровня, но более конкретной, человек переключается на нее.

Процесс движения вверх по уровням потребностей Альдерфер называл 
процессом удовлетворения потребностей, а процесс движ ения вниз -  про­
цессом фрустрации, т. е. поражения в стремлении удовлетворить потреб­
ность.

Это откры вает для м енедж еров дополнительны е возм ож ности в п о ­
иске эффективных форм мотивирования, соотносящ ихся с более низким 
уровнем потребностей, если нет возмож ности удовлетворить потребности 
более высокого уровня. Например, если у  организации нет возмож ностей 
для удовлетворения потребности человека в росте, то он мож ет переклю ­
читься на потребность связи, а организация может предоставить ему такую 
возможность.

Теория двух факторов Фредерика Герцберга гласит, что процессы  обрете­
ния удовлетворенности и нарастания неудовлетворенности с точки зре­
ния вызывающ их их факторов являются двумя различными процессами, 
т. е. к прим еру факторы, которые вызывали рост н еудовлетворенности, 
при их устранении не обязательно приводили к увеличению  удовлетво­
ренности.
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Процесс «удовлетворенность -  отсутствие удовлетворенности» в основ­
ном находится под влиянием факторов, связанных с содержанием работы, 
т. е. с внутренними по отнош ению  к ней факторами. Данные факторы ока­
зывают сильное мотивирую щее воздействие на поведение человека. Их на­
зывают м отивирую щ им и и рассм атриваю т как самостоятельную  группу 
потребностей, которую обобщ енно называют группой потребностей в ро­
сте. К ней относят: достижение, признание, ответственность, продвижение, 
саму работу, возмож ность роста.

П роцесс «неудовлетворенность -  отсутстви е неудовлетворенности» 
определяется влиянием  факторов, в основн ом  связанны х с окруж ен и ­
ем, в котором  осущ ествляется работа, т. е. вн еш ни х. И х отсутствие вы ­
зывает у  работников чувство неудовлетворенности. В то же время нали­
чие их не обязательно вызывает состояние удовлетворенности, т. е. они 
не играю т м отивирую щ ей роли. Их называют факторами «здоровья». Они 
могут быть рассмотрены как группа потребностей человека в устранении 
трудностей, желаний и проблем. К этим факторам относятся: условия на ра­
бочем месте, режим работы, контроль со стороны руководства, отнош ения 
с коллегами и подчиненными, зарплата.

Следовательно, при наличии у работников чувства неудовлетворенно­
сти менедж ер должен обращ ать первостепенное вним ание на факторы, 
которые ее вызывают, и делать все для ее устранения. В дальнейш ем м е­
неджер должен привести в действие м отивирую щ ие факторы и пытать­
ся добиваться вы соких результатов труда через достиж ение работниками 
удовлетворенности.

Кроме указанны х содерж ательных сущ ествую т такж е процессуальные 
теории мотивации. О ни говорят о том , как строится процесс мотивации 
и как можно мотивировать людей на достиж ение желаемых результатов. 
В них анализируется то, как человек распределяет усилия для достиж ения 
Целей и выбирает вид поведения в процессе их реализации. Согласно этим 
теориям поведение личности является такж е функцией его восприятия 
и ож иданий, связанных с данной ситуацией, и возмож ны х последствий 
выбранного им типа поведения.

Признание получили следующие основные процессуальные теории м о­
тивации: теория ожиданий, теория равенства, модель мотивации Порте- 
ра-Лоулера и концепция партисипативного управления.

Согласно теории ожиданий наличие активной потребности не является 
единственным необходимым условием мотивации человека на достижение 
определенной цели. Человек должен также надеяться на то, что выбранный 
им тип поведения действительно приведет к удовлетворению или приоб­
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ретению  желаемого. В этой теории система м отивации строится на коли­
чественных взаимосвязях между входом системы  -  затратами труда и ее 
выходом -  степенью удовлетворенности вознаграж дением за вложенный 
труд. Например, исполнитель, повысив интенсивность своего труда на 20%, 
должен быть уверен в том, что степень удовлетворения вознаграж дением 
от повышения интенсивности труда повысится не менее чем на 20%. Задача 
менедж мента при этом сводится к разработке количественно обоснован­
ной систем ы  м отивации роста производительности или качества труда 
исполнителя.

Основная идея теории равенства, или справедливости, основателем ко­
торой является Стейси Адамс, состоит в том , что в процессе работы человек 
сравнивает то, как были оценены его действия, с тем, как были оценены 
действия других. И в зависимости от того, удовлетворен ли он своей срав­
нительной оценкой, человек изменяет свое поведение.

Человек испытывает чувство удовлетворенности, если соблюдается ра­
венство, поэтому стремится к его поддержанию.

Если индивид считает, что вознагражден недостаточно или излишне, 
у  него возникает чувство неудовлетворенности (во втором случае это чув­
ство менее выражено), он теряет мотивацию.

Адамс выделяет ш есть возможных реакций человека на состояние н е­
равенства:

-  человек может реш ить для себя, что надо сократить затраты труда;
-  индивид может предпринять попытку увеличить вознаграж дение, 

требовать повеш ения заработной платы или другого;
-  человек может провести переоценку своих возмож ностей, реш ить, 

что неверно думал о своих способностях. При этом понижается уровень 
уверенности, он реш ает, что незачем увеличивать старания, так как то, 
что он получает, отраж ает его возможности;

-  индивид может попытаться повлиять на организацию  и сравнива­
емых лиц с целью заставить их увеличить затраты труда либо добиться 
уменьш ения их вознаграждения;

-  человек может изменить для себя объект сравнения, реш ив, что лицо, 
с которым он сравнивается, находится в особых условиях;

-  человек может перейти в другое подразделение или организацию.
Следовательно, руководству следует обеспечить ш ирокий доступ людей

к информации о том, кто, за что и какое получает вознаграждение. Важно, 
чтобы сущ ествовала ясная система оплаты труда.

Кроме того, люди ориентируются на комплексную оценку труда. Оплата 
играет большую роль, но далеко не единственную .
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Руководству необходимо учитывать, что восприятие равенства и спра­
ведливости н оси т субъективн ы й характер, п оэтом у следует проводить 
исследования, выясняя, как оценивается вознаграж дение работникам и, 
считают ли они его справедливым.

Модель мотивации Портера -  Лаулера основана на теориях ож и даний 
и равенства. Результаты, достигнуты е сотрудником , зависят от трех п е­
ременных: затраченных усилий, способностей и особенностей человека, 
осознания им своей роли в процессе труда. Уровень затрачиваемых усилий, 
в свою очередь, зависит от ценности вознаграж дения и от того, насколько 
человек верит в получение вознаграждения и удовлетворение им.

Концепция партисипативногоуправления основы вается на следующ ем: 
если человек п ри н и м ает участие в различной внутриорганизац ионной 
деятельности, то получает от этого удовлетворение и работает с большей 
отдачей, более качественно и производительно, так как:

-  это дает работнику доступ к принятию  реш ений по вопросам, свя­
занным с его работой в организации, тем самым мотивирует его к лучш е­
му выполнению работы;

-  это приводит к больш ему вкладу работника в ж изнь организации 
посредством более полного задействования человеческих ресурсов;

-  у  работников появляется чувство собственников, повышается м оти­
вация, они лучше выполняют принимаемые ими же решения;

-  создается атмосфера групповой, совместной работы, значительно 
улучшающая трудовую мораль и производительность.

Таким образом, концепцию  партисипативного управления нельзя свя­
зывать только с процессом м отивации, ее следует рассматривать как один 
из подходов к управлению  человеком в организации.

Такое управление мож ет быть реализовано по нескольким направле­
ниям, которы е на практике обычно использую тся в определенной ком ­
бинации, так как связаны друг с другом. Более того, в такой комбинации 
они могут эффективно проявить себя. Примером могут служить известные 
кружки качества.

Концепция партисипативного управления мож ет быть соотнесена с со­
держательными теориями мотивации, рассматриваю щ ими потребности 
человека, а именно:

-  участие в постановке целей и их реализации способствует удовлет­
ворению потребности достижения;

-  участие в реш ении вопросов функционирования организации 
способствует удовлетворению  потребностей в самореализации и само­
утверждении;
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-  участие в принятии реш ения позволяет работнику иметь представ­
ление о том, что он ожидает в качестве результата своей деятельности 
и каково может быть вознаграждение за это.

Приведенные теории показывают, что на сегодня отсутствует какое-ли­
бо канонизированное учение, однозначно объясняющ ее то, что лежит в ос­
нове мотивации человека и чем определяется мотивация. Каждая теория 
им еет определенное принципиальное отличие. Причем, в этих теориях 
главным образом анализируются факторы, леж ащ ие в основе м отивации, 
но мало внимания уделяется процессу м отивации.

Очевидно, что система мотивации или стимулирования труда работни­
ков должна учитывать элементы всех рассм отренны х теорий.

8.3. Стимулирование трудовой деятельности

Система стимулирования труда работников организации включает, прежде 
всего, материальное стимулирование. Оно представляет собой комплекс ма­
териальных благ, предоставляемых персоналу за индивидуальный или кол­
лективны й вклад в результаты деятельности орган изаци и посредством  
профессионального труда и требуемых правил поведения. В состав средств 
материального стимулирования включаются все виды денеж ны х выплат, 
прим еняем ы х в организации, и все формы м атериального неденеж ного 
вознаграждения. На практике используют следующ ие виды материальных 
стимулов: постоянная и переменная заработная плата, доплаты, надбавки, 
премии, бонусы, дополнительные выплаты, участие в прибылях, отсрочен­
ные платежи, участие в капитале и собственности ком пании, социальные 
льготы и социальный пакет (рис. 8.2).

Из них особая роль принадлежит заработной плате. Она для многих 
является основным источником доходов, мощным рычагом управления 
результативностью труда. Расходы на оплату труда включают:

1) основную заработную плату -  вознаграж дения за работу в соответ­
ствии с установленными нормами труда;

2) дополнительную заработную плату -  вознаграж дения за труд сверх 
установленной нормы, за трудовые успехи, изобретательство, особые ус­
ловия труда И др.;

3) другие поощрительные и компенсационны е выплаты -  вознаграж ­
дения по итогам работы за год, премии по специальным положениям, 
компенсационные и другие денежные и материальные выплаты.
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Весьма важной функцией оплаты труда является создание материальной 
удовлетворенности работника. Кроме того, размер зарплаты для людей 
является критерием, относительно которого они оценивают организацию.

Материальное стимулирование, основанное на денежном вознагражде- 
нии, широко применяется в управлении трудовым поведением. Оно весьма 
эффективно, если система оплаты труда и материального вознаграждения 
персонала позволяет установить четкую зависимость между результатами 
деятельности работника и успехом организации.

Кроме материальных денежных стимулов в современных организациях 
применяются такие, которые имеют материальную ценность, но в реально­
сти представлены в виде специальных льгот и компенсаций, т. е. моральных 
неденежных стимулов. Это так называемый социальный пакет, основные 
составляющие его -  в табл. 8л.

Р и с .  8 . 2 .  С т р у к т у р а  м а т е р и а л ь н о г о  с т и м у л и р о в а н и я  т р у д а

Соцпакет становится неотъемлемой частью имиджа компании, рас­
считывающей на перспективу, желающей создать стабильный коллектив 
и быть привлекательной на рынке труда.

Формирование соцпакета предприятия должно базироваться на том, 
что услуги и льготы должны восприниматься сотрудниками как актуаль­
ные и нужные, и на том, что эти услуги должны способствовать решению 
проблем, которые негативно влияют на качество их работы.

Важная проблема, связанная с неэффективной организацией матери­
ального неденежного стимулирования персонала -  является уравнительное 
распределение льгот (услуг) между работниками организации вне зависи­
мости от индивидуальных заслуг.

Следует заметить, что, выстраивая систему мотивации только на приме­
нении методов материального стимулирования, компании ограничивают 
возможности своего влияния на персонал. Дело в том, что его активность 
и Долгосрочная заинтересованность в эффективном труде являются след­
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ствием влияния факторов, возникаю щ их в значительной мере в сфере н е­
материального стимулирования. Эти факторы, часто имею щ ие косвенный 
характер влияния на работника, тем не менее, обеспечиваю т удовлетво­
ренность трудом и лояльное отнош ение к компании у  сотрудников. О тсут­
ствие или недостаточное внимание к нематериальному аспекту трудовой 
м отивации приводит к негативным проявлением в поведении персонала. 
Поэтому средства материального стимулирования организации дополняют 
нематериальными стимулами.

Методы нематериального стимулирования составляют неотъемлемую часть 
эффективной системы мотивации и стим улирования персонала, так как 
любой мотив трудовой деятельности им еет моральную подоплеку. Н ема­
териальное вознаграждение оказывает поддерживающ ее, подкрепляющее 
влияние материальных стимулов. В совокупности с денеж ным вознаграж ­
дением оно способствует росту результатов деятельности.

Т а б л и ц а  8 . 1

С о д е р ж а н и е  п а к е т а  с о ц и а л ь н ы х  у с л у г

Ц е л и  Ус л у г а  и л и  л ь г о т а

П оддер ж ан и е С тр а хо ван и е сотрудн и ков о т в р ем ен н ой  п о тер и  тр уд о сп особ н о сти ,
р а б о то сп о с о б - О р ган и зац и я и оплата пр оф и л ак ти чески х м е д и ц и н с к и х  м ер о п р и я ти й , 
н о сти  лю дей П р и кр еп л ен и е к лечебны м  уч реж ден и ям  и до п о л н и тел ьн о е м ед и ц и н ск о е  ст р а ­

хован и е.
О пл ата м ед и ц и н ск и х  р асходов (на госп и та л и зац и ю , л екар ства и т. д.).
Д отац и я на лечен и е и  ук р еп л ен и е  здоровья в п ер и о д  отп уска, п р едоставл ен и е 
п утевок в са н ато р н о -к ур ор тн ы е учр еж д ен и я со  ск и дкам и .
Д отац и и  н а  п и та н и е сотрудн и ков и ли  о р га н и зац и я  п и тан и я.
О р ган и зац и я зан яти й  сп ор том , о п л ата  сп ор тза ла . У стан овл ен и е ги б к о го  р еж и м а 
работы

Д оставка то ва р о в  в оф ис по оп товы м  цен ам .
Д отац и и  н а п р и о б р ет ен и е  одеж ды  и о б уви  и ли  п р ед о ставл ен и е ф и рм ен н ой  
формы.
Чай и кофе за счет о рган и зац и и .
К ом п ен сац и я р асходов н а  пр оезд н а р а б о ту  и об р а тн о .
П редоставлен и е сотов ого  телеф она.
С вободны й д оступ  в И н терн ет без п р и вязки  к пр ои зводствен н ой  н еобходи м ости . 
П р едоставл ен и е б есп р о ц ен тн ы х ссуд  н а  п р и о б р е т е н и е  ж и лья, ав том оби ля  и т .д . 
Д отац и и  н а  оп л ату аренды  ж илья и ком м ун ал ьн ы х услуг.
П р едоставлен и е сл уж ебн ого  ав том оби ля 

З абота о д ет ях  П р едоставлен и е сотрудн и кам  п ут ев о к  в д ет ск и е  л агер я.
О р ган и зац и я отды ха р оди тел ей  с д етьм и  по л ьго тн ы м  цен ам .
П р едоставлен и е в осп и ты в аю щ и м  д е т е й  в о д и н о ч к у  доп о л н и тел ьн о го  оп л ач и ва­
ем ого дня

У м ен ьш ен и е О буч ен и е сотр уд н и ков за счет п р едп р и яти я,
р асходов П р и о б р етен и е уч еб н ой  л и тер а тур ы .
н а о б р а зо ва н и е П р едоставлен и е в озм ож н ости  и сп ол ьзовать  об ор уд о ван и е о р га н и зац и и  (ком-
_______________ пью тер, п р и н тер  и др.) в учебн ы х целях

С о к р а щ ен и е 
бы товы х 
и и н ы х
р асходов р а б о т ­
н и ков
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Следует заметить, что нематериальные стимулы эффективны, если ур о­
вень заработка работника высок, удовлетворяет его запросы. При достиж е­
нии этого уровня необходим а замена экономических стимулов на другие.

Направлениями нематериального стимулирования персонала являю т­
ся: моральное стимулирование, организационное стимулирование и сти ­
мулирование свободным временем.

Моральное стимулирование труда -  это регулирование поведения работ­
ников на основе предметов и явлений, отраж аю щ их их общ ественное при­
знание и престиж . Суть регулирования поведения работников базируется 
на передаче и распространении информации о результатах, достиж ениях 
и заслугах работников.

Методы морального стимулирования персонала приведены в табл. 8.2.
Т а б л и ц а  8 . 2

М е т о д ы  м о р а л ь н о г о  с т и м у л и р о в а н и я  р а б о т н и к о в  

Г р у п п ы  м е т о д о в
СТИМУЛИРОВАНИЯ___________________________________ МЕТОДЫ СТИМУЛИРОВАНИЯ_________________________________

И н ф ор м и р ован и е С о б р а н и я  тр удового  кол лекти ва и  со вещ а н и я , 
п ер сон ал а П р езен тац и я у с п е ш н ы х  п р оек то в.

О р ган и зо ва н н ы й  в н утр ен н и й  пи ар.
Ц ел ен ап р авлен н ая и д еологи ческая  работа.
К ор п ор ати в н ы е С М И  (газета, ж у р н а л , сайт).
Ф и р м ен н ы й  стиль (деловы е п р и н а д л еж н о сти  с ф и рм ен н ой  си м во ли к о й ,

__________________ одеж да и  пр.)

К ор п ор ати вн ы е П роф есси он альн ы е кон кур сы ,
м ер оп р и яти я М астер-кл ассы .

Т рудовы е сор евн ован и я .
К ор п ор ати в н ы е п р азд н и ки .
С о б ы ти й н ы е м ероп р и яти я.

 _____________ М ер о п р и яти я  ти м б и л д и н га  (ком ан дообр азован и я) и др.

О ф ици альное П р едставл ен и е к госуд а р ствен н ы м , п р оф есси он альн ы м  и общ ествен н ы м
п р и зн а н и е  заслуг н агр ад ам .

Н агр аж д ен и е засл уж ен н ы х со тр уд н и к о в гр а м отам и , д и п л ом а м и , к о р п ор а­
т и вн ы м и  н агр ад ам и , п утевкам и .
У п о м и н а н и е н а  со в ещ а н и я х, публ и ч н ы х м ер о п р и я ти я х.

.. _________ Д оска п очета_________________________________________________________

Р егул и рован и е И сп ользован и е дем о к р а ти ч е ск о го  стиля руководства,
взаи м оо тн ош е- Н аучно о б о сн о в а н н ы й  п одбор, о б уч ен и е и аттеста ц и я  кадров,
н и й  К ом п л ек то ва н и е п од р азд ел ен и й  с  уч етом  п си хол о ги ч еск о й  со в м ести м о сти ,
в коллективе П р и м ен ен и е со ц и ал ьн о -п си хо л оги ч еск и х  м ето д о в, сп осо бств ую щ и х  вы ра-

__________ _______ б о т к е у л ю д е й  навы ков эф ф ективного взаи м одей ств и я  и  др.________________

Организационное (трудовое) стимулирование, регулирование поведение 
работника основано на и зм енен ии чувства удовлетворенн ости трудом. 
Причем, все факторы удовлетворенности трудом должны рассматриваться 
в комплексе, так как поскольку исключение хотя бы одного из них из струк­
туры исследования приводит к искаж ению  результатов анализа.
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При этом ключевыми, обобщ аю щ ими аспектами, учитываю щ ими вли­
яние на мотивационную  сферу работника всех факторов организационной 
среды, являются материальная удовлетворенность, психологический ком ­
форт и удовлетворенность условиями труда.

Получив удовлетворение от процесса и результата выполнения работы 
(задачи), человек предвкуш ает возможность повторения этого и в дальней­
ш ем, что будет побуждать его к выполнению той деятельности.

М етоды орган изаци онного стим улировани я персонала приведены  
в табл. 8 .3 .

Перечисленные в таблице методы организационного стимулирования 
направлены на изменения чувства удовлетворенности работников своим 
трудом в организации.

Т а б л и ц а  8 . 3

М е т о д ы  о р г а н и з а ц и о н н о г о  с т и м у л и р о в а н и я  р а б о т н и к о в

Гр у п п ы  м е т о д о в  
с т и м у л и р о в а н и я

М е т о д ы  с т и м у л и р о в а н и я

П овы ш ен и е качества 
тр удовой  ж и зн и  
р аботн и к ов

У лучш ение о р ган и зац и и  тр уда.
П овы ш ен и е содер ж ател ьн ости  труда. 
И н теллектуали зац и я ф ункций .
П роф есси он альн ое р азви ти е и обучен и е.
У лучш ение услови й  труда, о сн а щ ен и е р аб о ч и х  м ест. 
Д и зай н  п о м ещ ен и й .

У пр авлен и е 
карьерой  р аботн и к ов

В овлечение 
р аботн и к ов 
п ер сон ал а 
в уп р авл ен и е

П л ан и рован и е, м оти вац и я и к он тр оль п р оф есси о н ал ьн о го  р азви ти я и р о ­
ста р аб отн и к ов .
О б р етен и е  н еобходи м ого  ур овн я  п р оф есси он ал ьн ой  п од готовки . 
П о ощ р ен и е творчества и и н и ц и ати вы .
О ц ен к а результатов дея тел ьн о сти , п р оф есси он ал ьн ы х качеств р аботн и к ов 

Ф о р м и р о в ан и е  сам оуп равл яю щ и хся  ав то н о м н ы х  кол лекти вов.
П оощ р ен и е д обровол ьн ы х о б ъ ед и н ен и й  р аб о тн и к ов  в груп пы  по реш ен и ю  
пр обл ем .
П р едоставл ен и е в о зм ож н остей  о б суж д ен и я  готовящ и хся  р еш ен и й . 
О п ер а ти в н ая  ротац и я р абочи х  м ест и оп ер а ц и й .
С о в м ещ ен и е проф ессий .
Д ел еги р о ва н и е п ол н ом оч и й  и  дел.
О р ган и зац и я о бр атн ой  связи .
С н и ж ен и е р егл а м ен ти р ован и я  труда.
П р едставлен и е свободы  расп ор яж аться  р есур са м и  (обор уд ован и ем , м а те­
риалам и).
Д олевое участи е п ер сон ал а во  вл ад ен и и  п р ед п р и я ти ем  (участи е в с о б с т в е н ­
ности).

____________________ Р ассм отр ен и е  и в о зн агр аж д ен и я  идей

О р ган и зац и я П роф ессиональны е конкурсы ,
со р евн о ван и я  С м отры  п р оф есси он ал ьн ого  м астер ства.

М астер-кл ассы  сп ец и ал и стов.
Б ли ц -тур н и ры .
С о р евн ова н и я  р абочи х груп п , б р и гад , о тд ел ов, п одраздел ен и й  за д о с т и ж е ­
н и е бо л ьш и х результатов
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8.3- Стимулирование трудовой деятельности

Важ ной проблем соврем енного работника является нехватка свобод­
ного времени. В связи с этим стало актуально использовать такой важный 
стимул, как свободное время. Стимулирование свободным временем -  это ре­
гулирование поведения работника за счет изменения времени занятости. 
Суть его стим улирования заключается в предоставлении работнику воз­
м ож ностей в реализации проф ессиональны х интересов без ущ ерба для 
личной ж изни, здоровья и отдыха (табл. 8 .4).

Т а б л и ц а  8 . 4

М е т о д ы  с т и м у л и р о в а н и я  р а б о т н и к о в  с в о б о д н ы м  в р е м е н е м

Г р у п п ы  м е т о д о в  
с т и м у л и р о в а н и я

М е т о д ы  с т и м у л и р о в а н и я

П р едоставл ен и е д о п о л ­ В н еп лан овы й  о п л ач и ваем ы й  отп уск.
н и тел ьн ого  вр ем ен и Д оп ол н и тел ьн ы й  оп лачи ваем ы й  отп уск .
отды ха р аб о тн и к ов Т вор ческ и й  отп уск.

Д оп ол н и тел ьн ы й  о тп уск  без со хр а н ен и я  зар аб о тн о й  платы .

У стан овл ен и е ги б к и х Р а зр еш ен и е н а са м ор егул и р ов ан и е о б щ ей  п р од ол ж и тел ьн ости  р аб о ч е­
р еж и м о в работы го  вр ем ен и  п р и  со б л ю д ен и и  о б щ ей  н орм ы  р абочего  вр ем ен и .

П р и м ен ен и е  р азделен и я работы .
В ахтовая  ф орма работы .

П р и м ен ен и е ги б к и х В р ем ен н ая  и сезон н ая  зан ятость.
форм зан ятости Н адом н ая р абота.

А ген тск ая  работа.
Р абота н а  д о м аш н ем  телеф оне.
С а м о зан я тость  и др.

Цель стим улирования свободным временем -  поощ рение работников 
за высокую производительность труда и достиж ение успехов посредством 
предоставления особых условий занятости.

Управление м отивацией и стимулированием трудовой деятельности -  
это целенаправленное воздействие на поведение персонала посредством 
изменения условий его деятельности и использования стимулов и мотивов, 
побуж даю щ их к труду.

Управление мотивацией и стим улированием  труда можно рассм атри­
вать как процесс, включающ ий общ ие функции:

-  прогнозирование и планирование;
-  организация;
-  стимулирование;
-  координация и регулирование;
-  контроль, учет, анализ.
Существуют также специальные функции, а именно:
-  диагностика системы мотивации и стимулирования труда; 

разработка стратегии, целей и принципов организации в области
Мотивации и стимулирования работников;

253



Глава 8. Мотивационные основы менеджмента

-  определение содержания системы стимулирования работников;
-  разработка системы материального денеж ного и неденеж ного воз­

награждения;
-  разработка системы материального вознаграждения;
-  разработка внутренних нормативных документов, регламентирую ­

щ их мотивацию и стимулирование работников;
-  м ониторинг эффективности системы мотивации и стимулирование 

сотрудников.
При управлении мотивацией и стимулированием  труда следует руко­

водствоваться принципами:
-  учет всех составляющих вклада работника при оценке и оплате труда;
-  предоставление возможности участия в инновационной деятельно­

сти работникам;
-  равный доступ каждой группы работников ко всем видам оплаты 

и стимулирования труда;
-  участие организации в ж изнеобеспечении работников на всех эта­

пах ж изненного пути;
-  сохранение работника в организации;
-  включение в сферу влияния организации не только работника, но и 

членов его семьи.
Основная цель формирования и функционирования системы м отива­

ции и стимулирования труда персонала -  обеспечение достиж ения целей 
организации посредством привлечения и сохранения персонала.

В качестве подцелей можно рассматривать:
-  привлечение персонала в организацию, их строение;
-  справедливая оценка трудового вклада работников;
-  стимулирование производительности;
-  оптимальное соотнош ение затрат на материальное стимулирова­

ние и на меры социальной защиты;
-  эффективное развитие организации.
Система мотивации и стимулирования работников предприятия долж ­

на быть закреплена в локальных нормативных актах:
-  общ его характера (коллективный договор, трудовой договор, пра­

вила внутреннего распорядка, положение о подразделении, дополнитель­
ной регламент, ш татное расписание и др.);

-  регламентирую щ их материальное стимулирование (положение об 
оплате труда и материальном стим улировании, положение о социальных 
выплатах и льготах -  социальном пакете и др.);
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-  регламентирую щ их непосредственное стимулирование (этический 
кодекс организации, положение об аттестации работников, положение 
о конкурсном отборе руководителей и специалистов и др.).

Контрольные вопросы
1. Что такое мотивация?
2 . Какие существуют методы управленческой мотивации?
3. Что такое «процесс мотивации» и какие этапы он включает?
4. Что такое потребности человека?
5 . Что такое «мотивы» и как их классифицируют?
6. Что из себя представляет мотивационная структура?
7. Каковы основные содержательные теории мотивации?
8. Какова высшая потребность в пирамиде потребностей А. Маслоу?
9 . Что следует понимать под мотивированием работников?
ю . Какие существуют типы мотивирования работников организации?
11. Каковы основные процессуальные теории мотивации?
12. В чем состоит сущность теории равенства или справедливости?
13. Что такое стимулирование труда?
14- Что из себя представляют стимулы к труду?
15- Какие существуют виды стимулирования труда?
16. Что включает социальный пакет?
17. Каковы методы морального стимулирования работников в организации?
18. Что включают методы организационного стимулирования персонала орга­

низации?
19. Каким образом осуществляется стимулирование работников свободным 

временем?
20 . В каких локальных нормативных актах организации закрепляется ее си­

стема мотивации и стимулирования труда?
21. Что такое управление мотивацией и стимулированием трудовой деятель­

ности?
22. Каковы цели и подцели формирования и функционирования системы мо­

тивации и стимулирования труда?
23. Какие общие и специальные функции включает процесс управления моти­

вацией и стимулированием труда?
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АВТОРИТАРИЗМ -  управленческий реж им, власть, которая сконцен ­
трирована в руках одного человека или в одном органе. Признаки авто­
ритаризма: централизация власти, безапелляционный командный метод 
руководства, безусловное пови н овен и е руководителю . Это проявляется 
в принуж дении к исполнению  воли руководства.

АВТОРИТЕТ -  общ епризнанное значение, влияние, которым пользуется 
какое-либо лицо, организация в силу определенны х качеств и заслуг. А. 
менедж ера является непрем енны м  условием  эффективного управления. 
А. завоевывается честным, инициативным  и ответственным отнош ением  
к своим обязанностям, требовательным и внимательным отнош ением к ка­
ж дому члену коллектива, высокой профессиональной компетентностью .

ВЛАСТЬ -  это способность, право и возможность распоряжаться кем-ли- 
6о, чем-либо, оказывать влияние на поведение других лю дей. Власть может 
относиться к индивиду, группе и организации в целом. Выделяют следую ­
щие виды власти: власть, основанная на принуж дении, на вознаграж де­
нии, законная (традиционная), экспертная и власть примера.

ВЛИЯНИЕ -  сп особн ость изм енять поведение окруж аю щ их лю дей 
или ход процессов. Имеются две формы В., которые могут побудить испол­
нителя к активному сотрудничеству, -  убеж дение и участие. Убеждение -  
это эффективная передача своей точки зрения. Участие -  это привлечение 
работников к управлению .

ДЕЛЕГИРОВАНИЕ -  это передача подчиненному задачи или деятель­
ности из сферы действий руководителя. О дновременно с задачей (деятель­
ностью) для ее вы полнения долж на такж е делегироваться необходим ая 
компетенция в специальной сфере (функциональная) и полномочия. При 
этом начальник сохраняет за собой ответственность за руководство, которая 
не может быть делегирована.

ДЕЛОВЫ Е СОВЕЩ АН И Я -  это форма совм естного обсуж дения п ро­
изводственных, коммерческих, управленческих и иных вопросов, обмена 
информацией, анализа ситуации, а такж е способ выработки и принятия 
управленческих реш ений. О ни играю т весьма важ ную  роль в управлен­
ческой деятельности, отличаются значительным разнообразием по целям 
и формам.

ЕДИНОНАЧАЛИЕ -  форма орган изаци и управления, при которой 
во главе органа управления (его структурного подразделения) учреждения
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или организации стоит одно лицо, правомочное принимать в пределах сво­
ей компетенции юридически обязательные реш ения. Е. создает возм ож ­
ность более оперативного принятия реш ений, повы ш ает персональную  
ответственность за общ ее состояние дел в данном  органе, организации, 
учреждении.

ИЕРАРХИЯ УПРАВЛЕНИЯ -  один из главных принципов управления 
сложными, разнообразными и взаимосвязанными процессами. Она харак­
теризуется уровнями управления, число которых тем больше, чем крупнее 
система. Система управления каждого уровня является объектом управле­
ния для более высокого уровня. В общ ем  случае И. У. предполагает опре­
деленную автономию  управления на каждом уровне. Иерархия отражает 
соподчиненность подсистем управления в сложной системе управления.

ИМИДЖ -  х. Образ делового человека, устойчивое представление об от­
личительных характеристиках его, складывающ иеся у  окруж аю щ их, репу­
тация его. 2. Образ фирмы, товара, услуги, обеспечиваю щ ий полож ение 
их на рынке и верность потребителя фирменной марке.

КОЛЛЕКТИВ НЕФОРМАЛЬНЫЙ -  это спонтанно образовавшаяся груп­
па лю дей, которые вступаю т в регулярное взаим одействие для дости ж е­
ния определенны х целей. Эти цели являются причиной сущ ествования 
неформальных организаций. Причем, в крупной организации сущ ествует 
не одна, а несколько неформальных организаций.

КОЛЛЕКТИВ ТРУДОВОЙ -  объединение работников, осущ ествляю щ их 
совместную  трудовую деятельность. Они взаим одействую т друг с другом 
таким образом, что каждое лицо оказывает влияние на других лиц и од­
новрем енно находится под и х влиянием. Трудовые коллективы создает 
руководство, когда осуществляет разделение труда для организации произ­
водственного, торгового или иного процессов. Это объединение обладает 
организационным единством и связано общ им и целями.

КОМАНДА -  это небольшая группа (5- 7, реже -  до 15-20 человек), члены 
которой разделяю т цели, ценн ости и общ и е подходы к реализации со ­
вместной деятельности, имеют взаимодополняющ ие навыки, принимаю т 
на себя ответственность за конечные результаты, способны исполнять те 
или иные внутригрупповые роли, изменять функционально-ролевую со­
отнесенность, и м ею т взаим оопределяю щ ую  прин адлеж ность к данной 
общ ности (группе). Команды нередко создаю т для реш ения конкретны х 
задач, выполнения проектов.

КОМПЕТЕНЦИЯ -  это способность применять знания, умения и лич­
ностны е качества для успеш н ой  деятельности в определенной области. 
Применяется также понятие «ключевые компетенции», под которым п о­
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нимается набор компетенций, позволяющ ий сотруднику выполнять свои 
профессиональные обязанности максимально эффективно.

КОММУНИКАЦИОННЫЕ СЕТИ -  соединение участников определен­
ного ком м уникационного процесса с помощ ью  соответствую щ их инфор­
мационных потоков.

КОНФЛИКТ -  это реальная борьба меж ду двумя и более сторонам и, 
т. е. кон кретны м и  ли ц ам и  или груп п ам и , когда каж дая стор он а дел а­
ет так, чтобы была принята ее точка зрения или цель, и м еш ает другой 
стороне делать то же самое. О пределяю т следую щ ие типы конфликтов: 
вн утри л и ч н остн ы й , м еж ли ч ностн ы й , м еж гр уп п овой , м еж ду группой 
и личностью.

ЛИДЕРСТВО -  специфический тип управленческого взаимодействия, 
основанны й н а наиболее эффективном сочетании различных источников 
власти и направленный на побуждение людей к достиж ению  общ их целей.

ЛИДЕР -  это член коллектива, инициатор и организатор его действий, 
который психологически признан окруж аю щ ими как единственны й, кто 
способен обеспечить удовлетворение и х потребностей. При этом лидер 
обладает четким видением  будущ его и путей движ ения к нему. Он не ко­
мандует, а ведет за собой остальных, а те выступаю т по отнош ению  к нему 
не подчиненными, а последователями.

МЕНЕДЖ ЕР -  человек, занимаю щ ий управленческую должность и на­
деленный полномочиями приним ать реш ения по определенны м видам 
деятельности орган изаци и, ф ункционирую щ ей в рыночны х условиях. 
Менеджеры занимаю т различные позиции в организации (директор, ру­
ководитель группы, организатор определенного вида работ, начальник, 
заведую щ ий и т .д .) , реш аю т далеко не одинаковы е задачи, вы полняю т 
разные функции.

МЕНЕДЖ М ЕНТ (англ. management -  управление, заведование, органи­
зация) -  х. Практическая деятельность по управлению  производственной, 
коммерческой или иной организацией, преследующая определенные цели.
2. Теория (наука) управления, совокупность принципов, методов, средств 
и форм управления, з. В соврем енной отечественной практике также ру­
ководящий состав предприятия, акционерного общ ества.

МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ -  это способы  воздействия управляю щ ей 
подсистемы -  субъекта управления на управляемую подсистему -  объект 
Управления для достиж ения поставленны х целей. Наибольш ее значение 
имеет классификация методов управления на основе объективных законо­
мерностей, присущ их общ ественном у производству, с учетом специфики 
отнош ений, складывающихся в процессе совместного труда. По этому при­
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знаку выделяют административные, экономические и социально-психоло­
гические методы.

М ИССИЯ ОРГАНИЗАЦИИ -  это сформулированное утверж дение, рас­
кры ваю щ ее смысл сущ ествования организаци и, в котором  проявляется 
отличие данной организации от подобных. М иссия конкретной органи­
зации отражает цели и интересы различных групп людей, связанных с ее 
деятельностью, прежде всего собственников, сотрудников, потребителей.

МОТИВАЦИЯ -  функция м енеджмента, предполагаю щ ая использова­
ние мотивов поведения человека в практике управления его деятельностью. 
Поведение каждого человека определяется мотивами, т. е. внутренними си ­
лами, побуждающ ими человека к осущ ествлению определенных действий. 
Мотивы проявляются в виде реакции человека на факторы его внутреннего 
состояния или воздействия окруж аю щ ей среды, определяются потребно­
стями человека, осознанием степени и возм ож ностей их удовлетворения.

НАУЧНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ТРУДА -  это организа­
ция труда административно-управленческих работников, которая основы ­
вается на использовании достиж ений науки и передового опыта, прогрес­
сивных форм хозяйствования, прим енении технических средств и позво­
ляет наилучшим образом устанавливать взаимодействие служащ их между 
собой и рабочими, а такж е с используемыми техническим и средствами 
в процессе осуществления функций управления и инж енерно-техническо­
го и экономического обеспечения производства (коммерции). О сновной 
целью ее является повыш ение производительности труда при сохранении 
здоровья работаю щ их.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА -  это набор наиболее важных предпо­
лож ений, принимаемы х членами организации и получаю щ их выражение 
в заявленных организацией ценностях, задающих людям ориентиры их по­
ведения и действий. Н осителями организаци он ной культуры являются 
сотрудники организации, формируется она менедж м ентом  организации, 
прежде всего его высш им уровнем.

ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ПОВЕДЕНИЕ -  это учебная дисциплина и ком ­
плексная прикладная наука о психологических, социальных и организа­
ционно-экономических аспектах и факторах, влияющ их и в значительной 
мере определяю щ их поведение и взаимодействие субъектов организации 
(людей, групп, коллективов) друг с другом и с внеш ней средой.

ОРГАНИЗАЦИЯ - 1. Систематизированное, сознательное объединение 
людей, преследующих достижение определенных целей. 2. Функция управ­
ления, задачей которой является формирование структуры организации 
и обеспечение ее всем необходимым для нормального функционирования.

262



Библиографический список

ПЕРСОНАЛ -  все работн и ки , вы полняю щ ие производственны е или 
управленческие операции и занятые переработкой предметов труда с и с­
пользованием средств труда.

ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ -  основные правила, вытекающ ие из объ­
ективных эконом ических законов, которыми должны руководствоваться 
субъекты управления в процессе управления конкретными объектами. Они 
являются одной из форм сознательного использования объективных зако­
нов в практике управления, отраж аю т теоретический идеал управления,

ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНИЯ -  совокупность непрерывных взаимосвязан­
ных действий по формированию и использованию ресурсов организации 
для достиж ения ею своих целей.

ПРОФЕССИОГРАММ А -  это докум ент, в котором отражены (описаны) 
особенности специальности, профессии (психологические, производствен­
но-технические, медико-гигиенические и т. п.). В ней приводятся наибо­
лее сложные функции данной профессии, которые создают определенную 
сложность в ее освоении. Указываются затруднения, связанные с опреде­
ленными психофизиологическими качествами человека.

ПРОФЕССИОНАЛИЗМ  М ЕНЕДЖ ЕРА -  овладение менеджером специ­
альными знаниями и навыками в области организации производства (ком­
мерции) и управления, способность его работать с людьми в различных 
сферах.

РАЗДЕЛЕНИЕ ТРУДА -  это его обособление, установление каж дом у 
работнику, их группам и подразделениям обязанностей, функций, сферы 
действия. В менеджм енте выделяют горизонтальное и вертикальное разде­
ление труда. Горизонтальное разделение -  это разделение труда по видам 
работ, по функциям. Оно проявляется в выделении специалистов, создании 
функциональных служ б и подразделений в организации. Вертикальное 
разделение управленческого труда -  это разделение, основанное на выде­
лении уровней управления в организации. В основе его лежит координация 
Деятельности работников или подразделений.

САМ ОМ ЕН ЕДЖ М ЕН Т -  1. Сам оразвитие м енедж ера как личности и. 
организация его личной деятельности, представляющая собой целенаправ­
ленное и последовательное использование испы танны х методов работы 
в повседневной практике в специфических условиях преобладания сам о­
организации. 2. Работа менеджера в условиях преобладания самооргани­
зации, проявляющ аяся преим ущ ественно на ниж нем  организационном 
Уровне.

САМООРГАНИЗАЦИЯ -  это процесс целенаправленного, с учетом спон­
танности, соверш енствования (упорядочения) сущ ествую щ ей структуры
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организации за счет действия ее составляю щ их путем временного или п о­
стоянного перевода ее архитектоники в другое неравновесное стационар­
ное состояние с априори неизвестной динам икой энтропии. Основными 
условиями возникновения самоорганизации являются откры тость и не- 
равновесность организации.

СИНЕРГЕТИЧЕСКИЙ ЭФФЕКТ -  состоит в том, что потенциал и воз­
можности организации как единого целого превышают сумму потенциалов 
и возм ож ностей ее отдельных элементов, что обусловлено их взаим ной 
поддержкой и дополнением. Показывает на реальный выигрыш от объе­
динения в организацию для ее членов, который перекрывает потери, свя­
занные с ограничением их самостоятельности.

СИСТЕМ А УПРАВЛЕНИЯ -  это система, представляющ ая собой сово­
купность взаимосвязанных и взаим одействую щ их элементов, благодаря 
которым осуществляется процесс управления, возникают новые целостные 
свойства. Современная С. У. должна обладать высокой гибкостью, опера­
тивно реагировать на изменения факторов внеш ней и внутренней среды 
организации, обеспечивать высокую эффективность управления и функ­
ционирования ее,

СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЙ КЛИМАТ -  устойчивое психиче­
ское состояние социальной группы, отраж аю щ ее ценностные ориентации 
и характер межличностных отнош ений. Он непосредственно воздействует 
на настроение работников, степень и х удовлетворенности трудом и через 
это влияет, в конечном  счете, на текучесть кадров, производительность 
труда. Важ нейш ие признаки благоприятного климата: доверие и высокая 
требовательность членов группы друг к другу; доброжелательная и деловая 
критика; свободное вы раж ение мнения; отсутствие давления на подчи­
ненных; достаточная информированность членов коллектива о его задачах 
и состоянии дел; удовлетворенность принадлеж ностью  к коллективу и т. д.

СОЦИОГРАММА -  способ графического изображения данных социом е­
трического исследования коллектива. Знание С . группы обязательно для 
управления ею, так как руководитель должен использовать для реш ения 
групповых задач авторитет трех первых групп и оказывать воспитательное 
воздействие на последние группы с целью повыш ения психологического 
статуса этих сотрудников и повыш ения уровня ее развития.

СОЦИОМАТРИЦА -  это таблица, содерж ащ ая данные опроса членов 
коллектива по какому-либо вопросу, касающ емуся других членов данного 
коллектива.

СТИ ЛЬ УПРАВЛЕНИЯ -  это совокуп н ость наиболее хар актерн ы х и 
устойчивых методов реш ения задач, используемых руководителем, манера
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его поведения по отнош ению  к подчиненным. С. У. оказывает сущ ествен­
ное влияние на эффективность деятельности коллектива и предприятия 
(организации) в целом. Конкретный стиль управления в реальных условиях 
определяют факторы объективного и субъективного характера.

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ -  это деятельность по  разработке 
стратегии, т. е. качественно определенного генерального направления 
развития организаци и, и ее реализации на основе ф ормирования и ра­
ционального использования ресурсов, адекватного реагирования на и з­
м енения вн еш ней среды для обеспечени я конкурентны х преим ущ еств 
и достиж ения целей в перспективе.

СТРЕСС (от англ. stress -  давление, напряжение) -  термин, используе­
мый для обозначения обш ирного круга состояний напряженности челове­
ческой психики, возникаю щ их в ответ на разнообразные экстремальные 
воздействия.

УБЕЖ ДЕН И Е -  это эффективная передача своей точки зрения. О но 
основано на силе примера и власти эксперта. При этом исполнитель пол­
ностью осознает, что делает и почему. Руководитель как бы «продает» и с­
полнителю то, что нуж но сделать.

УПРАВЛЕНИЕ (В ОБЩ ЕМ  ВИДЕ) -  это определенный тип взаимодей­
ствия двух объектов (органов), один из которых при этом находится в п о­
зиции субъекта управления, а другой -  в позиции объекта управления.

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ -  целенаправленное воздействие на че­
ловеческую  составляю щ ую , ориентированное на приведение в соответ­
ствие возм ож ностей персонала и целей, стратегий, условий развития ор­
ганизации.

УПРАВЛЕНИЕ ПОВЕДЕНИЕМ -  систем а мер по формированию и реа­
лизации принципов и норм поведения работников в организации

УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ИНФОРМАЦИЯ -  совокупность сведений о внутрен­
нем и внеш нем состоянии управляемой системы (объекта управления), ис­
пользуемых для оценки ситуации и разработки управленческих реш ений. 
У. И. обладает определенными свойствами: накопление, движение, сохране­
ние при использовании, стоимость, измерение, коммуникативность, разно­
образие форм. Эти свойства играют важную роль в понимании характери­
стик информационного обеспечения управления. К таким характеристикам 
относятся: полнота и ценность информации, достоверность, форма представ­
ления, объем, своевременность, структура информации. Эти характеристики 
в своей совокупности отражают информационный потенциал управления.

УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ ТРУД -  это вид трудовой деятельности, операции 
и работы по выполнению административно-управленческими работника­
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ми функций в организации. Он является неотъемлемой частью совокупного 
общ ественного труда. Выделяют следующ ие виды управленческого труда: 
эвристический, административный, операторный.

УСЛОВИЯ ТРУДА -  совокупность факторов производственной среды, 
оказывающих влияние на здоровье и работоспособность человека в процес­
се труда. Они определяются: особенностями техники и технологии; тяж е­
стью и напряженностью труда; воздействием внеш ней среды на организм 
человека, его трудоспособностью ; реж имом труда и отдыха; психологиче­
ским климатом в производственном коллективе.

УЧАСТИЕ РАБОТНИКОВ В УПРАВЛЕНИИ -  это эффективная форма 
привлечения членов трудового коллектива к управлению  организацией 
или ее подразделением в разной форме -  от внесения предложений по улуч­
ш ению деятельности организации (подразделения) до участия в подготовке 
и принятии реш ений.

ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ -  это относительно самостоятельные, специ­
ализированные и обособленные виды управленческой деятельности. Вы­
деляют общ ие и специальные функции управления.

ЦЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ -  ж елаемое, возм ож ное и необходим ое состоя­
ние социально-экономической системы, которое должно быть достигнуто. 
Определение Ц.У. -  начальный этап процесса управления. Ц. У. является 
направляющ им фактором деятельности руководителя. Ц. У. должна соот­
ветствовать требованиям  объективны х законов и определяться с учетом 
реальных возмож ностей развития системы.

ЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ -  сосредоточение полномочий 
по принятию  реш ений на высшем для организации уровне. Ц. У. можно 
характеризовать коэффициентом централизации управления.

ЭТИКА -  это образ действий, поведение человека в соответствии с п о­
нятиями о добре и зле, о нравственности и морали, о назначении человека 
в общ естве и смысле ж изни и деятельности. О на отраж ает нормы поведе­
ния людей в обществе, в семье, в производственной сфере, включая систему 
идеалов, на которые опирается менеджер, лю бой деловой человек, чтобы 
достичь поставленной цели.

ЭТИКЕТ ДЕЛОВОЙ -  это сложившиеся в определенной социальной сре­
де правила поведения, а также следование им. Это также одна из форм регу­
ляции человеческого поведения. Правила этикета носят сугубо формальный 
характер и не ставят человека перед проблемой свободного выбора.

ЭФФЕКТИВНОСТЬ МЕНЕДЖ М ЕНТА -  сложная категория, отраж аю ­
щая отнош ение результатов управленческой деятельности к произведен­
ным при этом затратам (или использованным материальным, ф инансо­
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вым, трудовым и иным ресурсам). Ф ункциональная роль эффективности 
менедж м ента -  отраж ать уровень и динам ику его развития, качественную 
и количественную стороны данного процесса.

ЭФ ФЕКТИ ВН ОСТЬ М ЕНЕДЖ М ЕНТА СОЦИАЛЬНАЯ -  сложная кате­
гория, выражающ ая социальный результат управленческой деятельности. 
Она характеризует степень использования потенциальных возможностей 
трудового коллектива и каждого работника, его творческих способностей, 
успеш ность реш ения социальных задач развития коллектива.

ЭФФЕКТИВНОСТЬ МЕНЕДЖ МЕНТА ЭКОНОМИЧЕСКАЯ -  отнош ение 
полученных экономических результатов к произведенным затратам управ­
ленческой деятельности (или использованным ресурсам), отражающ ихся 
в значениях переменных (показателей).
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