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Ìåíåäæìåíò îòíîñèòñÿ ê âàæíåéøèì âèäàì äåÿòåëüíîñòè ëþ-

äåé, èçìåíÿþùèì îêðóæàþùèé ìèð. Ìåíåäæìåíò ïîçâîëÿåò äîñòè-
ãàòü öåëåé óïðàâëåíèÿ ÷åðåç ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó ëþäåé ïóòåì ìî-
òèâàöèè èõ òðóäîâîé àêòèâíîñòè. Èçó÷åíèå ýòîé íàóêè ïîçâîëÿåò 
ïîëó÷èòü êîíêðåòíûå çíàíèÿ è ïðàêòè÷åñêèå íàâûêè â ïîñòàíîâêå 
è îáîñíîâàíèè öåëåé óïðàâëåíèÿ è â ìîáèëèçàöèè óñèëèé ïåðñîíà-
ëà äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé, äàåò âîçìîæíîñòü ïðèíèìàòü íàó÷íî 
îáîñíîâàííûå ðåøåíèÿ, ñèñòåìàòèçèðîâàòü ðàáîòó êàäðîâ, óïðàâ-
ëÿòü ïðåäïðèÿòèÿìè è îðãàíèçàöèÿìè êàê öåëîñòíûìè ñèñòåìàìè. 

Ñëîæèâøóþñÿ çà ðóáåæîì ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà íåâîçìîæíî 
ýôôåêòèâíî îñóùåñòâèòü ïóòåì íåîñìûñëåííîãî êîïèðîâàíèÿ. Ïî-
ýòîìó ìåíåäæìåíò êàê ïðàêòèêà íå äîëæåí ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê íà-
áîð ãîòîâûõ ðåøåíèé, ãîäíûõ íà âñå ñëó÷àè æèçíè. Ìåíåäæìåíò 
ìîæåò íàó÷èòü ëèøü ïðàâèëüíîé ïîñòàíîâêå öåëåé è çàäà÷ è îïðå-
äåëåíèþ ïóòåé èõ îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ íà îñíîâå îïðåäåëåííûõ 
ïîñòóëàòîâ, ïðèíöèïîâ è ïðàâèë, âûðàáîòàííûõ ïðàêòèêîé. Ïðè 
ýòîì áåç òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà, áåç ó÷åòà îòå÷åñòâåííîãî îïûòà 
óïðàâëåíèÿ è îòå÷åñòâåííîãî ìåíòàëèòåòà âñå íîâàöèè ñîâðåìåííî-
ãî ìåíåäæìåíòà íå äàäóò îæèäàåìîãî ðåçóëüòàòà. 

Â ýòîì ó÷åáíîì ïîñîáèè èçëîæåíû îñíîâû ìåòîäîëîãèè è ìåòî-
äèêè ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ: âàæíåéøèå êàòåãîðèè è ìåòîäîëîãè-
÷åñêèå ïîäõîäû ìåíåäæìåíòà, çàêîíû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîöèàëü-
íûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, ïðèíöèïû, ôóíêöèè è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ. 

Âàæíîå ìåñòî â ó÷åáíîì ïîñîáèè îòâîäèòñÿ ëîãèêå è òåõíîëî-
ãèè óïðàâëåíèÿ, â ÷àñòíîñòè ïðîöåññó ðàçðàáîòêè è îïòèìèçàöèè 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, îðãàíèçàöèè òðóäà â àïïàðàòå óïðàâëå-
íèÿ, êîììóíèêàöèîííîìó îáìåíó, èíôîðìàöèîííîìó è òåõíè÷åñ-
êîìó îáåñïå÷åíèþ ìåíåäæìåíòà. 

Â ïîñîáèè ðàññìàòðèâàþòñÿ ïðîáëåìû ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåê-
òèâíîñòè óïðàâëåíèÿ, ïðèâîäÿòñÿ êðèòåðèè è ïîêàçàòåëè ýêîíîìè-
÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè, à òàêæå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà åå óðîâåíü. 

Îñîáîå âíèìàíèå óäåëåíî ñîöèàëüíûì ôàêòîðàì óïðàâëåíèÿ, 
äèíàìèêå ãðóïï, âîïðîñàì âëàñòè è ëèäåðñòâà, à òàêæå êîíôëèêòàì 
è èçó÷åíèþ ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà â êîëëåêòèâå. 

Ñïåöèàëüíàÿ òåìà â ïîñîáèè ïîñâÿùåíà ýâîëþöèè êîíöåïöèé ìå-
íåäæìåíòà. Çäåñü àíàëèçèðóåòñÿ è îòå÷åñòâåííûé îïûò óïðàâëåíèÿ. 

Ó÷åáíîå ïîñîáèå îðèåíòèðîâàíî íà ïðîáëåìíî-êîíöåïòóàëüíîå 
èçó÷åíèå äèñöèïëèíû «Îñíîâû ìåíåäæìåíòà», íî â íåì ðàññìàòðè-
âàþòñÿ è ïðèêëàäíûå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ. 

Ïîñîáèå ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ ñòóäåíòîâ, îáó÷àþùèõñÿ ïî ñïåöèàëü-
íîñòÿì ýêîíîìèêè è óïðàâëåíèÿ, íî ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü èíòåðåñ è 
äëÿ ïðàêòè÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ â ñôåðå óïðàâëåíèÿ. 

Îò àâòîðîâ
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Îñíîâû ìåòîäîëîãèè 

ìåíåäæìåíòà 

 
1.1. Ïðåäìåò êóðñà «Îñíîâû ìåíåäæìåíòà» 

Â ñîâðåìåííîì îáùåñòâå âçãëÿäû íà óïðàâëåíèå ìåíÿþòñÿ. 
Ê ÷èñëó îñíîâíûõ ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ ýòè èçìåíåíèÿ, 

îáû÷íî îòíîñÿò íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ è êîíöåíòðàöèþ 

íàó÷íîãî è ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà. Ñîâðåìåííûé ýêî-

íîìè÷åñêèé ðîñò õàðàêòåðèçóåòñÿ âåäóùèì çíà÷åíèåì íàó÷íî-

òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà. Íàóêà ñòàíîâèòñÿ âàæíåéøåé ïðîèçâî-

äèòåëüíîé ñèëîé îáùåñòâà. Íà äîëþ íîâûõ çíàíèé, âîïëîùåí-
íûõ â òåõíîëîãèÿõ, îáîðóäîâàíèè, êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ, â 

ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ïðèõîäèòñÿ 70—80% ïðèðîñòà âíóòðåííåãî âà-

ëîâîãî ïðîäóêòà (ÂÂÏ). Âàæíîé îñîáåííîñòüþ ñîâðåìåííîé 

ýêîíîìèêè ñòàë ïåðåõîä ê íåïðåðûâíîìó èííîâàöèîííîìó ïðî-

öåññó. Íà ïðîâåäåíèå íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ è îïûòíî êîí-
ñòðóêòîðñêèõ ðàáîò îòâîäèòñÿ âñå áîëüøàÿ äîëÿ èíâåñòèöèîí-

íûõ ðàñõîäîâ. 

Â ýòîé ñâÿçè âîçíèêàåò ðÿä çàäà÷, ñâÿçàííûõ ñ óïðàâëåíèåì îð-

ãàíèçàöèåé íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé è îáåñïå÷åíèåì óñêîðåííîãî 

âíåäðåíèÿ äîñòèæåíèé íàóêè è òåõíèêè â ïðîèçâîäñòâî, è ýòè çàäà-

÷è íåîáõîäèìî ðåøàòü íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. 
Óñêîðåíèå íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà ïðåäúÿâëÿåò íîâûå 

òðåáîâàíèÿ ê óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì è ïðåäóñìàòðèâàåò ïîñòîÿí-

íîå îáó÷åíèå ðàáîòíèêîâ. Ïîýòîìó â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ âîçðàñòàåò 

çíà÷åíèå ãîñóäàðñòâåííîé íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé, èííîâàöèîííîé è 

îáðàçîâàòåëüíîé ïîëèòèêè, îïðåäåëÿþùåé îáùèå óñëîâèÿ íàó÷íî-

òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà. 
Êîíöåíòðàöèÿ è ñïåöèàëèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà, ñèñòåìàòè÷å-

ñêèé ðîñò äîëè ñëîæíîé, íàóêîåìêîé ïðîäóêöèè, ïðåäñòàâëåí-

íîé íà ðûíêå, òðåáóþò îïòèìàëüíîãî ñî÷åòàíèÿ öåíòðàëèçàöèè è 

äåöåíòðàëèçàöèè, ïëàíîâûõ è ðûíî÷íûõ ýëåìåíòîâ â óïðàâëå-

íèè, ÷òî äîëæíî áûòü îòðàæåíî â íàöèîíàëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé 
ïîëèòèêå. 

Ãëàâà 1
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Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ íàìåòèëèñü ñëåäóþùèå íàïðàâëåíèÿ â ñî-

âåðøåíñòâîâàíèè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè: èí-

òåãðàöèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ (ñîçäàíèå åäèíîãî ýêîíîìè÷å-

ñêîãî ïðîñòðàíñòâà ñòðàí ÅÑ, ââåäåíèå åäèíîé âàëþòû åâðî è ò.ï.), 

ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ãëîáàëüíûõ íàöèîíàëüíûõ ïðîãðàìì, îñó-

ùåñòâëåíèå â íàöèîíàëüíîì ìàñøòàáå ýêîëîãè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ 

ìåðîïðèÿòèé. 

Ñî âòîðîé ïîëîâèíû XX â. â ìèðîâîé ýêîíîìèêå çàìåòíóþ 

ðîëü ñòàëè èãðàòü îòðàñëè, íåïîñðåäñòâåííî óäîâëåòâîðÿþùèå 

ïîòðåáíîñòè ëþäåé, à òàêæå îñíîâàííûå íà ïðîãðåññèâíûõ òåõ-

íîëîãèÿõ. Õàðàêòåðíîé òåíäåíöèåé ñòàëà òàêæå îðèåíòàöèÿ ïðî-

èçâîäñòâà íà çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé, ò.å. íà íåáîëüøèå ïî åìêî-

ñòè ðûíêè, ÷òî ïðèâåëî ê îáðàçîâàíèþ áîëüøîãî ÷èñëà ìàëûõ è 

ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé, ê óñëîæíåíèþ ñâÿçåé ìåæäó íèìè, ê âîç-

ðàñòàíèþ ðîëè òàêèõ êðèòåðèåâ, êàê ãèáêîñòü, äèíàìè÷íîñòü, 

àäàïòèâíîñòü. 

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ íîâîé ïàðàäèãìû óïðàâëåíèÿ ñëîæèëèñü 

â 70—80-å ãîäû XX â. Îíè ñâîäèëèñü ê ñëåäóþùåìó: 

• ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê îòêðû-

òûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ; 

• ïðåäïðèÿòèÿ îðèåíòèðóþòñÿ íå íà íàðàùèâàíèå îáúåìîâ 

ïðîèçâîäñòâà, à íà ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è óñëóã è 

áîëåå ïîëíîå óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé; 

• íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü áûñòðîòó è àäåêâàòíîñòü ðåàêöèè 

ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé íà èçìåíåíèÿ êîíúþíêòóðû 

ðûíêà; 

• âîçðàñòàåò ðîëü îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû è èííîâàöèé, ìî-

òèâàöèè è ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ. 

Â ýòîé ñâÿçè ìåíåäæìåíò âñå ÷àùå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê èñêóñ-

ñòâî óïðàâëåíèÿ ëþäüìè, à ëþäè, îáëàäàþùèå çíàíèÿìè è âûñîêîé 

êâàëèôèêàöèåé, — êàê ãëàâíûé èñòî÷íèê ïðèáûëè. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâîé ïàðàäèãìîé ìåíÿëèñü è òðåáîâàíèÿ ê 

óïðàâëåíèþ: ñâîåâðåìåííàÿ ðåàêöèÿ íà èçìåíåíèÿ âî âíóòðåííåé è 

âíåøíåé îêðóæàþùåé ñðåäå îðãàíèçàöèè, ëîÿëüíîñòü è äîâåðèå ê 

ïåðñîíàëó, ñîçäàíèå â êàæäîé ôèðìå àòìîñôåðû íîâàòîðñòâà, ðàç-

âèòèå êîììóíèêàöèîííûõ ñåòåé, ïðîíèçûâàþùèõ îðãàíèçàöèþ ïî 

ãîðèçîíòàëè è ïî âåðòèêàëè, ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ëè÷íîé ðàáîòû è 

åå ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå íà îñíîâå îáó÷åíèÿ. 

Óïðàâëåíèå, êàê èçâåñòíî, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñîçíàííóþ öå-

ëåíàïðàâëåííóþ äåÿòåëüíîñòü ëþäåé, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé îíè óïî-

ðÿäî÷èâàþò è ïîä÷èíÿþò ñåáå îêðóæàþùèé ìèð. 
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Ìåíåäæìåíò — âàæíåéøàÿ ñîñòàâíàÿ ÷àñòü óïðàâëåíèÿ, ïðåäìåò 

êîòîðîé ñîñòàâëÿþò ñîöèàëüíûå îòíîøåíèÿ â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ. 

Ìåíåäæìåíò ìîæíî ðàññìàòðèâàòü è êàê ïðîôåññèîíàëüíóþ 

äåÿòåëüíîñòü. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ ìåíåäæìåíò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé 

âèä äåÿòåëüíîñòè, êîòîðàÿ çàêëþ÷àåòñÿ â öåëåíàïðàâëåííîé êîíöåí-

òðàöèè óñèëèé ëþäåé äëÿ ïîëó÷åíèÿ çàðàíåå îïðåäåëåííîãî ýêîíîìè÷åñ-

êîãî ðåçóëüòàòà. 

Ìåíåäæìåíò ìîæíî ðàññìàòðèâàòü è êàê èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ 

ëþäüìè, îáåñïå÷èâàþùåå èõ âçàèìîäåéñòâèå. 

Öåëü êóðñà «Îñíîâû ìåíåäæìåíòà» — ñôîðìèðîâàòü ñèñòåìó 

çíàíèé â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà, ïîçâîëÿþùóþ îáåñïå÷èòü ýôôåê-

òèâíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå ñîöèàëüíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. 

Îñíîâíûå çàäà÷è êóðñà: 

• óñâîåíèå òåîðåòè÷åñêèõ îñíîâ ìåòîäîëîãèè ìåíåäæìåíòà; 

• èññëåäîâàíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ; 

• îâëàäåíèå ìåòîäàìè óïðàâëåíèÿ; 

• ôîðìèðîâàíèå ïðåäñòàâëåíèé î ëîãèêå è òåõíîëîãèè óïðàâ-

ëåíèÿ; 

• èçó÷åíèå îðãàíèçàöèîííûõ îòíîøåíèé è êîììóíèêàöèé, èí-

ôîðìàöèîííîãî, òåõíè÷åñêîãî è äîêóìåíòàöèîííîãî îáåñïå-

÷åíèÿ ìåíåäæìåíòà; 

• ïðèîáðåòåíèå íàâûêîâ ïëàíèðîâàíèÿ; 

• óñâîåíèå òåîðåòè÷åñêèõ è ïðàêòè÷åñêèõ íàâûêîâ îðãàíèçàöèè 

è ðåãóëèðîâàíèÿ; 

• èññëåäîâàíèå ñîöèàëüíûõ ôàêòîðîâ óïðàâëåíèÿ (ãðóïïîâîé 

äèíàìèêè ïðîáëåì âëàñòè è ëèäåðñòâà, ïñèõîëîãè÷åñêîãî 

êëèìàòà è äð.); 

• ïîëó÷åíèå áàçîâûõ ïðåäñòàâëåíèé îá óïðàâëåíèè êîíôëèêòàìè; 

• îâëàäåíèå ìåòîäèêîé îöåíêè ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè 

óïðàâëåíèÿ; 

• àíàëèç îòå÷åñòâåííîãî è çàðóáåæíîãî îïûòà óïðàâëåíèÿ. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèìè çàäà÷àìè îïðåäåëåíà ñòðóêòóðà êóðñà. 

Ìåíåäæìåíò áàçèðóåòñÿ íà îñíîâíûõ ïîëîæåíèÿõ ìàêðî- è 

ìèêðîýêîíîìèêè. Îäíàêî ýòî íå ñóãóáî ýêîíîìè÷åñêàÿ äèñöèïëè-

íà. Ñóùåñòâåííóþ ðîëü â åãî ôîðìèðîâàíèè êàê íàóêè ñûãðàëè ãó-

ìàíèòàðíûå (ïñèõîëîãèÿ, ñîöèîëîãèÿ, ïåäàãîãèêà è äð.), åñòåñòâåí-

íî-íàó÷íûå (ìàòåìàòèêà, ñîâðåìåííûå êîíöåïöèè åñòåñòâîçíàíèÿ è 

äð.), à òàêæå îáùåïðîôåññèîíàëüíûå (áóõãàëòåðñêèé ó÷åò, ñòàòè-

ñòèêà è ò.ï.) äèñöèïëèíû. Âìåñòå ñ òåì ñàì ìåíåäæìåíò ñëóæèò îñ-

íîâîé äëÿ èçó÷åíèÿ ðÿäà äðóãèõ ñïåöèàëüíûõ äèñöèïëèí, òàêèõ êàê 

óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì, îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå, ñòðàòåãè÷å-

ñêîå ïëàíèðîâàíèå è äð. 
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1.2. Âàæíåéøèå êàòåãîðèè ìåíåäæìåíòà 

Â ìåíåäæìåíòå èñïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå êàòåãîðèè: «îáúåêò è 
ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ», «ïðÿìûå è îáðàòíûå ñâÿçè ìåæäó îáúåêòîì è 
ñóáúåêòîì», «ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ», «îêðóæàþùàÿ ñðåäà». 

Ïðè ðàññìîòðåíèè îñíîâíûõ êàòåãîðèé ìåíåäæìåíòà è óïðàâ-
ëåíèÿ íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü 
ñïåöèôèêó èõ äåÿòåëüíîñòè è îáùèå çàäà÷è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ õî-
çÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ. 

Ïåðåéäåì òåïåðü ê ðàññìîòðåíèþ íåïîñðåäñòâåííî êàòåãîðèé. 
Îáúåêò óïðàâëåíèÿ — ýòî òî, ÷åì óïðàâëÿþò, ò.å. îòðàñëü, ïðåä-

ïðèÿòèå, ïîäðàçäåëåíèå è ò.ï. 
Ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ — ýòî òî, ÷òî óïðàâëÿåò, ò.å. àïïàðàò óïðàâ-

ëåíèÿ îòðàñëüþ, ïðåäïðèÿòèåì, ïîäðàçäåëåíèåì. 
Ìåæäó ñóáúåêòîì è îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ ñóùåñòâóþò ïðÿìûå è 

îáðàòíûå ñâÿçè. Ïðÿìàÿ ñâÿçü — ýòî êîìàíäà, ïîñòóïàþùàÿ îò ñóáú-
åêòà ê îáúåêòó óïðàâëåíèÿ. Îáðàòíàÿ ñâÿçü — ýòî èíôîðìàöèÿ, ïî-
ñòóïàþùàÿ îò îáúåêòà ê ñóáúåêòó óïðàâëåíèÿ, îá èñïîëíåíèè êî-
ìàíä è ñîñòîÿíèè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. 

Õàðàêòåðíàÿ îñîáåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) çàêëþ÷à-
åòñÿ â òîì, ÷òî è ñóáúåêòîì è îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ëþäè. 
Ñëåäîâàòåëüíî, ïðåäïðèÿòèå (îðãàíèçàöèþ) ìîæíî ðàññìàòðèâàòü 
êàê ñîöèàëüíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, à îòíîøåíèÿ óïðàâëåíèÿ, 
ñêëàäûâàþùèåñÿ â ýòîé ñèñòåìå, — êàê ÷àñòü ïðîèçâîäñòâåííûõ 
îòíîøåíèé. 

Â ñîöèàëüíîé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ îáúåêò óïðàâëåíèÿ ÷àñòî íà-

çûâàþò óïðàâëÿåìîé ïîäñèñòåìîé, ñóáúåêò — óïðàâëÿþùåé ïîäñèñòå-

ìîé. Ñîöèàëüíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ õàðàêòåðèçóåò ðÿä îáùèõ óñ-

ëîâèé. Ïðåæäå âñåãî óïðàâëÿåìàÿ ñèñòåìà îáëàäàåò ñïîñîáíîñòüþ 

èçìåíÿòü ñâîè ïàðàìåòðû (èëè ñâîéñòâà) ïîä âîçäåéñòâèåì óïðàâ-

ëÿþùåé ñèñòåìû. Äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìû êðè-

òåðèè è ïîêàçàòåëè, íàèáîëåå ïîëíî îòðàæàþùèå âàæíåéøèå ïàðà-

ìåòðû äåÿòåëüíîñòè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Íàïðèìåð, äëÿ ïðîìûø-

ëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ òàêèìè ïîêàçàòåëÿìè ìîãóò áûòü ïðîèçâîäñò-

âåííàÿ ìîùíîñòü, ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà, îáúåì ðåàëèçîâàííîé 

ïðîäóêöèè, ïðèáûëü, ðåíòàáåëüíîñòü è äð. 

Ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ âîçäåéñòâóåò íà îáúåêò â ñîîòâåòñòâèè ñ 

îïðåäåëåííîé öåëüþ. Äëÿ ýòîãî óïðàâëÿþùàÿ ïîäñèñòåìà äîëæíà 

ïðåäâèäåòü ñîñòîÿíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ ïîñëå ýòîãî âîçäåéñò-

âèÿ. Äëÿ îðèåíòàöèè íà îïðåäåëåííóþ öåëü ñóáúåêòó óïðàâëåíèÿ 
äîëæíà ïîñòóïàòü èíôîðìàöèÿ î ñîñòîÿíèè îáúåêòà ïîñëå âîçäåé-

ñòâèÿ, ò.å. â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ äîëæíû áûòü ÷åòêî îðãàíèçîâàíû 

ïðÿìûå è îáðàòíûå ñâÿçè. È íàêîíåö, ëþáàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèñ-
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òåìà óïðàâëåíèÿ äîëæíà ðàñïîëàãàòü îïðåäåëåííûìè ìàòåðèàëü-

íûìè, òðóäîâûìè, ôèíàíñîâûìè è äðóãèìè ðåñóðñàìè. 

Ñïåöèôèêà ñîöèàëüíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îáóñëîâëèâàåò îñî-

áåííîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîöåññîì òðóäà â êàæäîé ôèðìå, ÷òî âûðà-

æàåòñÿ â ðàöèîíàëèçàöèè ñîåäèíåíèÿ æèâîãî òðóäà ñ ïðåäìåòàìè è 
îðóäèÿìè òðóäà, â ñîâåðøåíñòâîâàíèè ôîðì è ïðèåìîâ òðóäîâîé 

äåÿòåëüíîñòè, â òîì ÷èñëå è â óïðàâëåíèè. 

Âìåñòå ñ òåì äëÿ âñåõ ïðåäïðèÿòèé (îðãàíèçàöèé) âñå áîëüøåå 

çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò ñîöèàëüíàÿ ñòîðîíà óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ îõ-

âàòûâàåò ðàçëè÷íûå àñïåêòû óïðàâëåí÷åñêîãî îáùåíèÿ, ñîáëþäåíèå 

ýòè÷åñêèõ íîðì è ïðàâèë îáùåíèÿ ìåíåäæåðà ñ ïåðñîíàëîì. 
Êàæäàÿ ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíà ñî ñðåäîé, â 

êîòîðîé îíà ñóùåñòâóåò. 

Îêðóæàþùàÿ (âíåøíÿÿ) ñðåäà — ýòî âñå òî, ÷òî îêðóæàåò 

ïðåäïðèÿòèå: ïîñòàâùèêè è ïîêóïàòåëè, êîíêóðèðóþùèå îðãàíè-

çàöèè, êóëüòóðà, ïîëèòè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ è ò.ä. Îêðóæàþùàÿ ñðåäà 
àêòèâíî âëèÿåò íà ëþáóþ îðãàíèçàöèþ, ïîñòàâëÿÿ åé êàäðû, îðó-

äèÿ òðóäà, ñûðüå, ìàòåðèàëû èëè òîâàðû, ýíåðãîíîñèòåëè è ò.ä. 

Îðãàíèçàöèÿ òîæå âëèÿåò íà îêðóæàþùóþ ñðåäó, êîãäà ïðîèçâî-

äèò è ðåàëèçóåò òîâàðû è óñëóãè. Íàïðèìåð, ïðåäïðèÿòèÿ òîðãîâëè 

îêàçûâàþò íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå íà ôîðìèðîâàíèå è óäîâëå-

òâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé è ñïðîñà ïîêóïàòåëåé, âîñïèòûâàþò âêóñ è 
êóëüòóðó ïîòðåáëåíèÿ. Àññîðòèìåíò ðåàëèçóåìûõ èìè òîâàðîâ çà-

âèñèò îò óðîâíÿ ðàçâèòèÿ îòðàñëåé ïèùåâîé è ëåãêîé ïðîìûø-

ëåííîñòè, ñîñòîÿíèÿ ýêñïîðòà, èìïîðòà è ò.ä. 

Âñå êàòåãîðèè óïðàâëåíèÿ òåñíî âçàèìîñâÿçàíû è âçàèìîçàâè-

ñèìû (ðèñ. 1.1). 

 

Ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ

Îáúåêò óïðàâëåíèÿ

Ïðÿìàÿ ñâÿçü Îáðàòíàÿ ñâÿçü

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ (îðãàíèçàöèÿ)

Ïîñòàâ-
ùèêè

Ïîòðå-
áèòåëè

Êóëüòóðà Íàóêà Ïîëèòèêà Ðåëèãèÿ

Îêðóæàþùàÿ ñðåäà

 
 

 Ðèñ. 1.1. Âçàèìîñâÿçü îñíîâíûõ êàòåãîðèé óïðàâëåíèÿ 



 9

Â íåêîòîðûõ ëèòåðàòóðíûõ èñòî÷íèêàõ âûäåëÿþò òàêæå è âíóò-

ðåííþþ ñðåäó îðãàíèçàöèè, êîòîðóþ ñîñòàâëÿþò öåëè, çàäà÷è, òåõíî-

ëîãèè, ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ è ëþäè. 

Öåëü — ýòî æåëàåìîå ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè. 

Çàäà÷à — ýòî ïðåäïèñàííàÿ ðàáîòà (èëè ñåðèÿ ðàáîò), êîòîðàÿ 

äîëæíà áûòü âûïîëíåíà óñòàíîâëåííûì ñïîñîáîì â çàðàíåå îïðå-

äåëåííûé ñðîê. 

Òåõíîëîãèÿ — ýòî ñðåäñòâà, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ ïðåäìåò òðóäà 

òðàíñôîðìèðóåòñÿ â ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ. 

Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ — ýòî ëîãè÷åñêîå ñîîòíîøåíèå ôóíê-

öèîíàëüíûõ çîí è óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçóåìûõ äëÿ äîñòèæå-

íèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 

Ãëàâíàÿ ïðîèçâîäèòåëüíàÿ ñèëà îðãàíèçàöèè — ëþäè. 

1.3. Çàêîíîìåðíîñòè â ìåíåäæìåíòå 

Ñîöèàëüíûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ íà ðàç-

íûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ: íà ìàêðîóðîâíå (íàöèîíàëüíàÿ ýêîíîìèêà 

â öåëîì), íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå (íàïðèìåð, õîçÿéñòâî ñóáúåêòà 

Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè), íà ìèêðîóðîâíå (îðãàíèçàöèÿ, ïðåäïðè-

ÿòèå). Ñóùåñòâóåò ðÿä îáùèõ çàêîíîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîöèàëü-

íûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. 

Çàêîíû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîöèàëüíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ îò-

ðàæàþò îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùèå ñèñòåìàòè÷åñêè ïîâòîðÿþùèåñÿ 

ñóùåñòâåííûå âçàèìîñâÿçè ìåæäó ðàçíûìè ýëåìåíòàìè è ÿâëåíèÿ-

ìè â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ. 

Ê âàæíåéøèì çàêîíàì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîöèàëüíûõ ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ ìîæíî îòíåñòè: çàêîí ñèíåðãèè, çàêîí èíôîðìèðîâàí-
íîñòè è óïîðÿäî÷åííîñòè, çàêîí ðàçâèòèÿ, çàêîí êîìïîçèöèè. 

Çàêîí ñèíåðãèè âûðàæàåòñÿ â ïðèðîñòå ýíåðãèè îðãàíèçàöèè, 
ïðåâûøàþùåì ñèëó èíäèâèäóàëüíûõ óñèëèé ÷ëåíîâ ýòîé îðãàíèçà-
öèè. Ýòîò ôåíîìåí è îïðåäåëèë ïåðåõîä ÷åëîâå÷åñòâà ê îðãàíèçà-
öèîííûì ôîðìàì òðóäîâîé è îáùåñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Ñèíåð-
ãèÿ âûäåëÿåò îðãàíèçàöèþ èç ðÿäà äðóãèõ ñèñòåì ìàòåðèàëüíîãî 
ìèðà, òàê êàê äëÿ âñåõ åñòåñòâåííûõ ñèñòåì õàðàêòåðåí çàêîí ñî-
õðàíåíèÿ è ïðåâðàùåíèÿ ýíåðãèè, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì â ëþ-
áîé çàìêíóòîé ñèñòåìå ïðè âñåõ åå èçìåíåíèÿõ êîëè÷åñòâî ýíåðãèè 
îñòàåòñÿ ïîñòîÿííûì. Îäíàêî â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîì ñèíåðãèè â 
ñîöèàëüíûõ ñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ âîçìîæíî êàê óâåëè÷åíèå, òàê è 
óìåíüøåíèå ýíåðãèè. Íàèáîëåå âàæíîé îñîáåííîñòüþ äåéñòâèÿ çà-
êîíà ñèíåðãèè â ðàìêàõ ñîöèàëüíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ 
âîçìîæíîñòü óïðàâëåíèÿ ïðèðîñòîì ýíåðãèè. Òàê, íà ïðåäïðèÿòèè 
ýòî âûðàæàåòñÿ â öåëåíàïðàâëåííîì óïðàâëåíèè ïðîèçâîäñòâîì, à 
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íà ìàêðîóðîâíå — â öåëåíàïðàâëåííîì ðåãóëèðîâàíèè ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñòðàíû. 

Çàêîí èíôîðìèðîâàííîñòè è óïîðÿäî÷åííîñòè ñîñòîèò â òîì, ÷òî 
ëþáàÿ ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ìîæåò ñóùåñòâîâàòü òîëüêî 
ïðè óñëîâèè èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ. Èíôîðìàöèÿ âíóòðè 
ñèñòåìû äîëæíà áûòü ñòðóêòóðèðîâàíà è óïîðÿäî÷åíà â âèäå ïðÿ-
ìûõ è îáðàòíûõ ñâÿçåé, èáî, êàê óæå îòìå÷àëîñü, óïðàâëåíèå âîç-
ìîæíî òîëüêî ïðè íàëè÷èè êîììóíèêàöèé. Â ñîâðåìåííîì îáùåñò-
âå óðîâåíü ðàçâèòèÿ ãîñóäàðñòâà îïðåäåëÿåòñÿ íå òîëüêî ýêîíîìè-
÷åñêèìè è ïðèðîäíûìè ðåñóðñàìè, íî è ñîñòîÿíèåì èíôîðìàöèîí-
íîãî îáåñïå÷åíèÿ (èëè èíôîðìàöèîííîé ñðåäû). Èíôîðìàöèîííàÿ 
ñðåäà âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñîâîêóïíîñòü âñåõ çíàíèé, êîòîðûìè âëàäåþò 
ãðàæäàíå äàííîé ñòðàíû. ×àñòü ýòèõ çíàíèé âîïëîùåíà â ìàòåðè-
àëüíûõ öåííîñòÿõ è ñðåäñòâàõ ïðîèçâîäñòâà. Â òî æå âðåìÿ çíà÷è-
òåëüíàÿ ÷àñòü èíôîðìàöèîííîé ñðåäû ñóùåñòâóåò â âèäå íîðì îá-
ùåé è ïîëèòè÷åñêîé êóëüòóðû, ìîðàëè è ò.ï. 

Çàêîí ðàçâèòèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà 
óïðàâëåíèÿ ñïîñîáíà ê ðàçâèòèþ, ò.å. îðãàíèçàöèÿ èçìåíÿåòñÿ âî 
âðåìåíè. Îíà ðîæäàåòñÿ, ðàçâèâàåòñÿ è óìèðàåò. Äðóãèìè ñëîâàìè, 
îðãàíèçàöèÿ èìååò ñâîå ïðîøëîå, íàñòîÿùåå è áóäóùåå. Ïðè ýòîì 
ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ öåëåíàïðàâëåííî. 
Öåëü — ýòî èäåàëüíûé ìûñëåííûé ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè. Öåëü 
óïðàâëåíèÿ îáû÷íî ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê æåëàåìîå ñîñòîÿíèå ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ. Ïðàâèëüíîå îïðåäåëåíèå öåëåé ðàçâèòèÿ — çàëîã 
óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Ïîñëå îïðåäåëåíèÿ öåëè îáû÷íî 
îñóùåñòâëÿåòñÿ âûáîð ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ, à çàòåì ðåàëèçàöèÿ èç-
áðàííîé ñòðàòåãèè. 

Çàêîí êîìïîçèöèè îòðàæàåò ñòðåìëåíèå îðãàíèçàöèè ê îáúåäè-
íåíèþ. Äëÿ ïðåäïðèÿòèé çàêîí êîìïîçèöèè îñîáåííî àêòóàëåí â 
óñëîâèÿõ ýêîíîìè÷åñêîé íåñòàáèëüíîñòè è ðåçêèõ êîëåáàíèé ðû-
íî÷íîé êîíúþíêòóðû, ýêîíîìè÷åñêîãî äàâëåíèÿ ñî ñòîðîíû êîíêó-
ðåíòîâ è êðèìèíàëüíûõ ñòðóêòóð. Â ýòèõ óñëîâèÿõ îáúåäèíåíèå 
ðîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé îáåñïå÷èâàåò èõ áîëåå ýôôåêòèâíîå ïðî-
äâèæåíèå ê îáùåé öåëè. Ðàçóìååòñÿ, äëÿ âñåõ ó÷àñòíèêîâ îáúåäè-
íåíèÿ äîëæíà ñóùåñòâîâàòü åäèíàÿ öåëü, â ðàìêàõ äîñòèæåíèÿ êî-
òîðîé ó÷àñòíèêè îáúåäèíåíèÿ ðàçðàáàòûâàþò ñòðàòåãèþ ñîâìåñòíûõ 
äåéñòâèé è ðåàëèçóþò ýòó ñòðàòåãèþ. 

Çàêîíû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîöèàëüíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ðåà-
ëèçóþòñÿ ÷åðåç äåéñòâèÿ ëþäåé è èìåþò õàðàêòåð çàêîíîìåðíîñòåé. 

Ê îáùèì çàêîíîìåðíîñòÿì óïðàâëåíèÿ ìîæíî îòíåñòè çàêîíî-
ìåðíîñòü ñîîòâåòñòâèÿ ñîöèàëüíîãî ñîäåðæàíèÿ óïðàâëåíèÿ ôîð-
ìàì ñîáñòâåííîñòè íà ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà; çàêîíîìåðíîñòü ïðå-
èìóùåñòâåííîé ýôôåêòèâíîñòè ñîçíàòåëüíîãî ïëàíîìåðíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ; çàêîíîìåðíîñòü ñîîòíîñèòåëüíîñòè óïðàâëÿþùåé è óïðàâ-
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ëÿåìîé ñèñòåì, ñóáúåêòà è îáúåêòà óïðàâëåíèÿ; çàêîíîìåðíîñòü 
óñèëåíèÿ ïðîöåññîâ ðàçäåëåíèÿ è êîîïåðàöèè òðóäà â óïðàâëåíèè. 

Çàêîíîìåðíîñòü ñîîòâåòñòâèÿ ñîöèàëüíîãî ñîäåðæàíèÿ óïðàâëåíèÿ 

ôîðìàì ñîáñòâåííîñòè íà ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà òðåáóåò ñîçäàíèÿ 
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, àäåêâàòíûõ ôîðìàì ñîáñòâåííîñòè íà ñðåäñòâà 
ïðîèçâîäñòâà. Òàê, ïðèâàòèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèé ïðîìûøëåííîñòè è 
òîðãîâëè îáóñëîâèëà ìíîãîîáðàçèå îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûõ ôîðì 
ýòèõ ïðåäïðèÿòèé è îñëàáèëà öåíòðàëèçîâàííîå ðóêîâîäñòâî èõ 
äåÿòåëüíîñòüþ. 

Ïðåèìóùåñòâåííàÿ ýôôåêòèâíîñòü ñîçíàòåëüíîãî ïëàíîìåðíîãî 

óïðàâëåíèÿ òîæå çàêîíîìåðíà, òàê êàê ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ñ ïëàíî-
âîé ðåãóëÿöèåé ïðîòåêàþùèõ â íåé ïðîöåññîâ è ïîòåíöèàëüíî, è 
ôàêòè÷åñêè ýôôåêòèâíåå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ñî ñòèõèéíîé ðåãóëÿ-
öèåé ýòèõ ïðîöåññîâ. Ýòî ïîäòâåðæäàåòñÿ øèðîêèì ïðèìåíåíèåì 
ïðîãðàììíî-öåëåâîãî ïîäõîäà, ñèñòåìíîãî ïîäõîäà è àíàëèçà íà 
âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ â ñîâðåìåííîì îáùåñòâå. 

Çàêîíîìåðíîñòü ñîîòíîñèòåëüíîñòè óïðàâëÿþùåé è óïðàâëÿåìîé 

ñèñòåì, ñóáúåêòà è îáúåêòà óïðàâëåíèÿ îçíà÷àåò ñîîòâåòñòâèå ñôåðû 
óïðàâëåíèÿ òðåáîâàíèÿì îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Òàê, êà÷åñòâåííûå 
ñäâèãè â ðàçâèòèè ýêîíîìèêè, íàìåòèâøèåñÿ â 1970-å ãîäû, ïîòðå-
áîâàëè îïðåäåëåííîé òðàíñôîðìàöèè âñåãî àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ â 
Êèòàå, ÷òî îòðàçèëîñü â êîìïëåêñå ðåôîðì, îñóùåñòâëåíèå êîòîðûõ 
íà÷àëîñü ñ 1975 ã. Â ðåçóëüòàòå êèòàéñêàÿ ýêîíîìèêà è óïðàâëåíèå 
åþ ñòàëè áîëåå âîñïðèèì÷èâû ê òðåáîâàíèÿì íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî 
ïðîãðåññà, îáðåëè òåíäåíöèþ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, áåç êðèçèñîâ è 
ïîòðÿñåíèé áûë îñóùåñòâëåí ïåðåõîä ê ðåãóëèðóåìûì ðûíî÷íûì 
îòíîøåíèÿì. 

Ê îáùèì çàêîíîìåðíîñòÿì óïðàâëåíèÿ ìîæíî îòíåñòè è óñèëå-

íèå ïðîöåññîâ ðàçäåëåíèÿ è êîîïåðàöèè òðóäà â óïðàâëåíèè. Ñ îäíîé 
ñòîðîíû, ýòà çàêîíîìåðíîñòü îòðàæàåò äàëüíåéøåå ãîðèçîíòàëüíîå 
è âåðòèêàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà â óïðàâëåíèè, ÷òî ñâÿçàíî ñ ðàçâè-
òèåì îòðàñëåé (â òîì ÷èñëå è òîðãîâëè), óâåëè÷åíèåì ìàñøòàáîâ 
óïðàâëÿåìûõ ñèñòåì, ïîÿâëåíèåì íîâûõ ôóíêöèé è âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ðàçäåëåíèå òðóäà îáóñëîâëèâàåò åãî êîîð-
äèíàöèþ, ò.å. ñîãëàñîâàííîñòü äåéñòâèé ñóáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ, ÷òî 
âûðàæàåòñÿ â êîîïåðàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà. 

Åñëè îáùèå çàêîíîìåðíîñòè ïðèñóùè óïðàâëåíèþ â öåëîì, òî 
÷àñòíûå çàêîíîìåðíîñòè õàðàêòåðíû äëÿ îòäåëüíûõ ñòîðîí è ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ. Ê ÷àñòíûì çàêîíîìåðíîñòÿì ìîæíî îòíåñòè çàêîíîìåð-
íîñòü èçìåíåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, çàêîíîìåðíîñòü îïòèìèçàöèè 
÷èñëà ñòóïåíåé óïðàâëåíèÿ, çàêîíîìåðíîñòü êîíöåíòðàöèè ôóíêöèé 
óïðàâëåíèÿ è çàêîíîìåðíîñòü ðàñïðîñòðàíåííîñòè êîíòðîëÿ. 

Çàêîíîìåðíîñòü èçìåíåíèÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ îçíà÷àåò âîçðàñ-
òàíèå îäíèõ ôóíêöèé è óáûâàíèå äðóãèõ íà ðàçëè÷íûõ èåðàðõè÷å-
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ñêèõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. Òàê, åñëè íà óðîâíå òîðãîâîãî äîìà ðå-
øàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è, îõâàòûâàþùèå èíâåñòèöèîííóþ 
ïîëèòèêó ôèðìû, ðàñïðåäåëåíèå ïðèáûëè è ò.ï., òî íà óðîâíå êàæ-
äîãî âõîäÿùåãî â òîðãîâûé äîì ìàãàçèíà ðåøàþòñÿ ïðåèìóùåñò-
âåííî òàêòè÷åñêèå âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ ðåàëèçàöèåé òîâàðîâ íà-
ñåëåíèþ. 

Çàêîíîìåðíîñòü îïòèìèçàöèè ÷èñëà ñòóïåíåé óïðàâëåíèÿ ïðåäïî-
ëàãàåò óñòðàíåíèå èçëèøíèõ çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ, ÷òî ïîâûøàåò åãî 
ãèáêîñòü è îïåðàòèâíîñòü. 

Çàêîíîìåðíîñòü êîíöåíòðàöèè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò â òîì, 
÷òî êàæäàÿ ñòóïåíü óïðàâëåíèÿ ñòðåìèòñÿ ê áîëüøåé êîíöåíòðàöèè 
ôóíêöèé, ò.å. ê ðàñøèðåíèþ è ðîñòó ÷èñëåííîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî 
ïåðñîíàëà. Ýòó çàêîíîìåðíîñòü íàãëÿäíî èëëþñòðèðóþò äàííûå î 
ðîñòå ÷èñëåííîñòè áþðîêðàòè÷åñêîãî àïïàðàòà, êîòîðàÿ íàáëþäàåò-
ñÿ âî âñåõ ñòðàíàõ. 

Çàêîíîìåðíîñòü ðàñïðîñòðàíåííîñòè êîíòðîëÿ îòðàæàåò çàâè-
ñèìîñòü ìåæäó ÷èñëîì ïîä÷èíåííûõ è âîçìîæíîñòÿìè ýô-
ôåêòèâíîãî ðóêîâîäñòâà èõ äåÿòåëüíîñòüþ è êîíòðîëÿ èõ äåéñòâèé 
ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëÿ. Îïòèìàëüíûì ñ÷èòàåòñÿ íàëè÷èå 7—10 íå-
ïîñðåäñòâåííûõ ïîä÷èíåííûõ  ó îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ. Áîëåå ïîä-
ðîáíî ýòîò âîïðîñ áóäåò ðàññìîòðåí íèæå ïðè èçó÷åíèè óïðàâëå-
íèÿ ïåðñîíàëîì è ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ 
ãðóïï. 

Çàêîíîìåðíîñòè óïðàâëåíèÿ (êàê îáùèå, òàê è ÷àñòíûå) èìåþò 
îáúåêòèâíûé õàðàêòåð è ðåàëèçóþòñÿ â ïðîöåññå óïðàâëåí÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè ëþäåé. Ïðè ôîðìèðîâàíèè ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ 
çàêîíîìåðíîñòè óïðàâëåíèÿ äîëæíû â ïîëíîé ìåðå ó÷èòûâàòüñÿ. 

1.4. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ 

Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ — ýòî ðóêîâîäÿùèå ïðàâèëà, îïðåäå-
ëÿþùèå îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ ê ñèñòåìå, ñòðóêòóðå è îðãàíèçàöèè 
óïðàâëåíèÿ. Òàê æå, êàê è çàêîíîìåðíîñòè, ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ 
ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà îáùèå è ÷àñòíûå. 

Îáùèå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ õàðàêòåðèçóþòñÿ òåì, ÷òî èìåþò 
óíèâåðñàëüíûé õàðàêòåð è âîçäåéñòâóþò íà âñå ñôåðû óïðàâëåíèÿ è 
íà âñå îòðàñëè íàðîäíîãî õîçÿéñòâà. 

Ê îáùèì ïðèíöèïàì óïðàâëåíèÿ ìîæíî îòíåñòè öåëåíàïðàâ-
ëåííîñòü, îòâåòñòâåííîñòü, êîìïåòåíòíîñòü, äèñöèïëèíó, ñòèìóëè-
ðîâàíèå, èåðàðõè÷íîñòü. 

Ïðèíöèï öåëåíàïðàâëåííîñòè ïðåäîïðåäåëåí ñóùíîñòüþ ïðî-

ãðàììíî-öåëåâîãî óïðàâëåíèÿ è òðåáóåò ÷åòêîé ïîñòàíîâêè öåëåé 

ïåðåä êàæäûì ïðåäïðèÿòèåì è êàæäûì åãî ïîäðàçäåëåíèåì. Ïðè 

ýòîì öåëü äîëæíà áûòü ðåàëüíîé, äîñòèæèìîé è îïðåäåëåííîé ïðå-
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äåëüíî êîíêðåòíî, ÷òî ïðèäàåò ðàáîòå çäðàâûé ñìûñë è ìîáèëèçóåò 

óñèëèÿ ïåðñîíàëà íà åå âûïîëíåíèå. 

Ïðèíöèï öåëåíàïðàâëåííîñòè âêëþ÷àåò íå òîëüêî ïîñòàíîâêó 

öåëåé, íî è ñîîòíåñåíèå ýòèõ öåëåé ñ íåîáõîäèìûìè ðåñóðñàìè. 

Ïðè ýòîì âàæíî íå òîëüêî îáåñïå÷èòü óâÿçêó öåëåé ñ ãëàâíûìè ðå-
ñóðñàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ, íî è àêöåíòèðîâàòü 

âíèìàíèå íà ñàìîì ñëàáîì çâåíå, êîòîðîå ìîæåò ïîìåøàòü äîñòè-

æåíèþ öåëåé. 

Ïðèíöèï îòâåòñòâåííîñòè âûðàæàåòñÿ â íàêàçàíèè ÷ëåíîâ îð-

ãàíèçàöèè çà íåâûïîëíåíèå âîçëîæåííûõ íà íèõ ôóíêöèé èëè çà-

äà÷. Ïðè ýòîì îòâåòñòâåííîñòü äîëæíà áûòü ðàâíà ïîëíîìî÷èÿì, à 
ìåðà íàêàçàíèÿ äîëæíà âîçðàñòàòü ïî ìåðå óâåëè÷åíèÿ ïîëíîìî÷èé. 

Ê ñîæàëåíèþ, â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ (îñîáåííî íà âûñøèõ èåðàð-

õè÷åñêèõ óðîâíÿõ) ýòîò ïðèíöèï äàëåêî íå âñåãäà ðåàëèçóåòñÿ, ÷òî 

ïðèâîäèò ê íåîáäóìàííûì ðåøåíèÿì, ê çëîóïîòðåáëåíèþ âëàñòüþ 

è íåêîìïåòåíòíîìó óïðàâëåíèþ, à âñå ýòî â êîíå÷íîì ñ÷åòå íåðåä-
êî ñòàíîâèòñÿ ïðè÷èíîé ãèáåëè îðãàíèçàöèé. 

Ïðèíöèï êîìïåòåíòíîñòè îçíà÷àåò çíàíèå ìåíåäæåðîì îáúåêòà 

óïðàâëåíèÿ èëè ïî êðàéíåé ìåðå åãî ñïîñîáíîñòü âîñïðèíèìàòü 

êîìïåòåíòíóþ êîíñóëüòàöèþ ñïåöèàëèñòîâ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé. 

Ïðèíöèï êîìïåòåíòíîñòè ñâÿçàí ñ ãîðèçîíòàëüíûì ðàçäåëåíèåì 

òðóäà ïî ôóíêöèÿì. 
Âîçðàñòàíèå ïîïóëÿðíîñòè òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè â ñîâðåìåí-

íûõ óñëîâèÿõ è óâåëè÷åíèå ÷èñëà ëèö, íå èìåþùèõ ñïåöèàëüíîé 

ïîäãîòîâêè, íî ôàêòè÷åñêè çàíÿòûõ â òîðãîâëå, à òàêæå ó÷àùàþ-

ùèåñÿ ñëó÷àè ðåàëèçàöèè íàñåëåíèþ íåäîáðîêà÷åñòâåííûõ òîâà-

ðîâ âûäâèãàþò íà ïåðâûé ïëàí ïðîáëåìó ëèöåíçèðîâàíèÿ òîðãî-

âîé äåÿòåëüíîñòè è îñóùåñòâëåíèÿ ñïåöèàëüíîãî îáó÷åíèÿ ëèö, 
ïîëó÷àþùèõ ëèöåíçèè, â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ íåîáõîäèìîé êîìïå-

òåíöèè. 

Íåîòúåìëåìûì ïðèíöèïîì óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ äèñöèïëèíà, êî-

òîðàÿ äîëæíà ïðèñóòñòâîâàòü â ëþáîé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ íà ëþ-

áîì óðîâíå. Äèñöèïëèíà — ýòî áåçóñëîâíîå âûïîëíåíèå óêàçàíèé 
ðóêîâîäèòåëÿ, äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé, èíñòðóêöèé, ïðèêàçîâ è 

äðóãèõ äèðåêòèâíûõ äîêóìåíòîâ. Óðîâåíü äèñöèïëèíû â çíà÷èòåëü-

íîé ìåðå îïðåäåëÿåò êóëüòóðó óïðàâëåíèÿ. Ïðèìåíèòåëüíî, íàïðè-

ìåð, ê òîðãîâëå ðîëü ýòîãî ïðèíöèïà îñîáåííî âåëèêà, òàê êàê ñïå-

öèôèêà îòðàñëè îáóñëîâëèâàåò ïîâûøåííûå òðåáîâàíèÿ íå òîëüêî 

ê óðîâíþ èñïîëíèòåëüñêîé äèñöèïëèíû, íî è ê ôèíàíñîâîé äèñ-
öèïëèíå â êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, è ê ñàìîäèñöèïëèíå âñåãî 

ïåðñîíàëà — îò ìåíåäæåðà äî ïðîäàâöà. Âìåñòå ñ òåì äèñöèïëèíà 

íå äîëæíà ñòåñíÿòü èíèöèàòèâó ðàáîòíèêîâ è îñòàâëÿòü ìåñòî äëÿ 

òâîð÷åñêîãî îòíîøåíèÿ ê ðàáîòå. 
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Ïðèíöèï ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðåæäå âñåãî ñâÿçàí ñ ìîòèâàöèåé òðó-
äîâîé äåÿòåëüíîñòè íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëüíûõ è ìî-
ðàëüíûõ ñòèìóëîâ. Ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå áàçèðóåòñÿ íà 
ëè÷íîé ýêîíîìè÷åñêîé çàèíòåðåñîâàííîñòè ðàáîòíèêîâ â ðåçóëüòà-
òàõ òðóäà, ìîðàëüíîå — â îñíîâíîì íà ïñèõîëîãè÷åñêîì âîçäåéñò-
âèè íà ðàáîòíèêîâ. Ïîáóäèòåëüíûìè ìîòèâàìè çäåñü ìîãóò áûòü 
ðàçëè÷íûå äóõîâíûå ïîòðåáíîñòè ðàáîòíèêîâ: â ïðèíàäëåæíîñòè, â 
ïðè÷àñòíîñòè, â óñïåõå è ò.ï. 

Ñëåäîâàòåëüíî, ñîäåðæàíèå ïðèíöèïà ñòèìóëèðîâàíèÿ áûëî áû 
íåïðàâèëüíî ñâîäèòü òîëüêî ê îïëàòå òðóäà, êàê ýòî ÷àñòî ïðîèñõî-
äèò íà ïðàêòèêå. Ñòèìóëèðîâàíèå òðåáóåò òàêæå èñïîëüçîâàíèÿ è 
ìîðàëüíûõ ñòèìóëîâ è ìîòèâàöèé, à òàêæå ñïðàâåäëèâîãî îòíîøå-
íèÿ ê ïåðñîíàëó. 

Ïðèíöèï èåðàðõè÷íîñòè çàêëþ÷àåòñÿ â âåðòèêàëüíîì ðàçäåëåíèè 
óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, ò.å. â âûäåëåíèè óðîâíåé óïðàâëåíèÿ è ïîä-
÷èíåíèè íèçøèõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ âûñøèì. Ýòîò ïðèíöèï ó÷èòû-
âàåòñÿ ïðè ôîðìèðîâàíèè îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ, 
ïðè ïîñòðîåíèè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, ïðè ðàññòàíîâêå êàäðîâ. 

Âñå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ òåñíî âçàèìîñâÿçàíû è âçàèìîîáó-
ñëîâëåíû. Íàïðèìåð, íåâîçìîæíî äîáèòüñÿ ÷åòêîãî ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, èãíîðèðóÿ îñòàëüíûå ïðèíöèïû óïðàâ-
ëåíèÿ (öåëåíàïðàâëåííîñòü, ïëàíîìåðíîñòü, êîìïåòåíòíîñòü, ñòè-
ìóëèðîâàíèå, äèñöèïëèíó), òàê æå êàê íåëüçÿ îáåñïå÷èòü öåëåíà-
ïðàâëåííóþ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè áåç ïëàíîìåðíîñòè, êîìïå-
òåíòíîñòè, äèñöèïëèíû è èåðàðõè÷íîñòè. 

Íàðÿäó ñ îáùèìè ñóùåñòâóþò, êàê óæå îòìå÷àëîñü, ÷àñòíûå 
ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå èìåþò ëîêàëüíûé õàðàêòåð è ðåãó-
ëèðóþò ëèøü îòäåëüíûå óïðàâëåí÷åñêèå ïðîöåññû è ñòîðîíû 
óïðàâëåíèÿ. Íàïðèìåð, ïðèìåíèòåëüíî ê óïðàâëåíèþ ïðåäïðè-
ÿòèÿìè òîðãîâëè âûäåëÿþò îáû÷íî òàêèå ÷àñòíûå ïðèíöèïû, êàê 
ðèòìè÷íîñòü, íåïðåðûâíîñòü, ïàðàëëåëüíîñòü è ïðååìñòâåííîñòü 
óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ. 

1.5. Ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîäõîäû  
â ìåíåäæìåíòå 

Ïðèìåíèòåëüíî ê ìåíåäæìåíòó ìåòîäîëîãè÷åñêèé ïîäõîä îçíà÷à-
åò èñïîëüçîâàíèå îïðåäåëåííûõ ïðèåìîâ ïîçíàíèÿ è ñïîñîáîâ äåÿ-
òåëüíîñòè, íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå öåëåé óïðàâëåíèÿ. 

Ðàññìîòðèì íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå â ñîâðåìåííîì ìå-
íåäæìåíòå ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîäõîäû. 

Ñèñòåìíûé ïîäõîä. Â ðàìêàõ ýòîãî ïîäõîäà ðàçëè÷íûå ïðîöåññû 

è ÿâëåíèÿ â óïðàâëåíèè ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ñèñòåìû (ðèñ. 1.2). 
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Ïðè ýòîì ïîä ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ ïîíèìàåòñÿ îáîñîáëåííàÿ ñî-

âîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ, êîòîðàÿ îáëàäàåò íîâûìè 

êà÷åñòâàìè, îòñóòñòâóþùèìè ó îáðàçóþùèõ åå ýëåìåíòîâ. Êàæäûé 

ýëåìåíò ñèñòåìû ñëóæèò ñòðóêòóðîîáðàçóþùåé ÷àñòüþ êàêîé-ëèáî 

ïîäñèñòåìû. Òàê, ïðåäïðèÿòèå — ýòî ýëåìåíò îòðàñëè ïîëèãðàôèè. 

Â òî æå âðåìÿ ñàìî ïðåäïðèÿòèå — ñëîæíàÿ ñîâîêóïíîñòü ðàçëè÷-

íûõ öåõîâ, ó÷àñòêîâ è ñëóæá. Ýëåìåíòó ïðèñóùè îäíî èëè íåñêîëü-

êî ñâîéñòâ, êîòîðûå íåîáõîäèìû äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû. 

Ýòè ñâîéñòâà ýëåìåíòîâ è îïðåäåëÿþò èõ ìåñòî â ñèñòåìå óïðàâëå-

íèÿ è ïîçâîëÿþò îáúåäèíÿòü ýëåìåíòû â ïîäñèñòåìû, íàïðèìåð â 

óïðàâëÿþùóþ èëè â óïðàâëÿåìóþ ïîäñèñòåìó. 

 

Ñòðóêòóðèçàöèÿ ñèñòåìû
Âûäåëåíèå ýëåìåíòîâ 

è óñòàíîâëåíèå ñâÿçåé ìåæäó íèìè

Èçó÷åíèå îòäåëüíûõ 
ýëåìåíòîâ ñèñòåìû

ñ òî÷êè çðåíèÿ 
âûïîëíÿåìûõ èìè ôóíêöèé

ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ çíà÷èìîñòè 
äëÿ ñèñòåìû â öåëîì

Èçó÷åíèå 
âçàèìîäåéñòâèé ýëåìåíòîâ

Èçó÷åíèå âçàèìîâëèÿíèÿ 
ýëåìåíòîâ è ñèñòåìû

Èçó÷åíèå âíåøíèõ 
âîçäåéñòâèé

Äàííàÿ ñèñòåìà ðàññìàòðèâàåòñÿ 
êàê ýëåìåíò áîëåå êðóïíîé ñèñòåìû

Èçó÷åíèå âîçäåéñòâèÿ ñèñòåìû íà 
êàæäûé åå ýëåìåíò è âîçäåéñòâèå 
êàæäîãî ýëåìåíòà íà âñþ ñèñòåìó

 
 

Ðèñ. 1.2. Ñèñòåìíûé ïîäõîä 

 

Ñèñòåìíûé ïîäõîä îñíîâàí íà ñèñòåìíîì àíàëèçå, êîòîðûé 

îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî ñëåäóþùåìó àëãîðèòìó: 

• äåêîìïîçèöèÿ ñèñòåìû, ò.å. åå ðàñ÷ëåíåíèå íà îáðàçóþùèå 

ýëåìåíòû; 

• àíàëèç ýëåìåíòîâ; 

• âûÿâëåíèå íàèáîëåå ñóùåñòâåííûõ ýëåìåíòîâ, îïðåäåëÿþùèõ 

ïîâåäåíèå ñèñòåìû â öåëîì; 

• ðàçðàáîòêà ðåêîìåíäàöèé ïî óëó÷øåíèþ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 

ñèñòåìû. 
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Ñ ïîìîùüþ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ñëîæíûé îáúåêò èññëåäîâà-

íèÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê ñîâîêóïíîñòü ïðîñòûõ, äîñòóïíûõ 

äëÿ èçó÷åíèÿ ýëåìåíòîâ. Ïðîöåäóðû ñèñòåìíîãî àíàëèçà íàïðàâ-

ëåíû íà âûäâèæåíèå àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ óïðàâëåí÷åñêèõ 

ðåøåíèé, íà âûÿâëåíèå ìàñøòàáîâ íåîïðåäåëåííîñòè ïî êàæäî-
ìó âàðèàíòó è íà ñîïîñòàâëåíèå âàðèàíòîâ ïî çàäàííîìó êðèòå-

ðèþ ýôôåêòèâíîñòè. 

Â ðÿäå ñëó÷àåâ ñèñòåìíûé ïîäõîä òðåáóåò ðàññìîòðåíèÿ â åäèí-

ñòâå îðãàíèçàöèè è ñðåäû, â êîòîðîé îíà ñóùåñòâóåò. 

Ñ ïîìîùüþ ìàòåìàòè÷åñêîãî ìîäåëèðîâàíèÿ, êèáåðíåòèêè è 

òåîðèè èíôîðìàöèè â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðåäïðèíèìàþòñÿ ïîïûòêè 
ñîçäàòü âñåîáúåìëþùóþ òåîðèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ñèñòåì, êîòîðàÿ 

ñëóæèëà áû áàçîé äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèé. Óñïåõè íà 

ýòîì ïóòè ïîêà äîâîëüíî ñêðîìíû, íî òåì íå ìåíåå íåëüçÿ îòðè-

öàòü ôóíäàìåíòàëüíóþ çíà÷èìîñòü ðåøåíèé, èíôîðìàöèè è êîì-

ìóíèêàöèîííûõ ñåòåé äëÿ ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè. 
Â ïîñëåäíèå ãîäû ñëîâî «ñèñòåìà» ñòàëî íàðèöàòåëüíûì è óòðà-

òèëî ñâîå çíà÷åíèå. Òåïåðü ïîÿâèëñÿ íîâûé òåðìèí: «ñèñòåìíûé 

ïîäõîä». Ía ïðàêòèêå èçó÷àþòñÿ êîìïîíåíòû ñèñòåìû è èõ âëèÿíèå 

äðóã íà äðóãà. Åñëè áû ñèñòåìû èññëåäîâàëèñü íå ñ ïîìîùüþ àääè-

òèâíîãî àíàëèçà, à êàê ôóíêöèîíàëüíî íåäåëèìîå öåëîå, ìû óæå 

ðàçðàáîòàëè áû «èñòèííóþ» ìåòîäîëîãèþ èõ èçó÷åíèÿ. 
Ïðè óñòàíîâëåíèè ãðàíèö ñèñòåìû âñåãäà ñëåäóåò îïèðàòüñÿ íà 

çäðàâûé ñìûñë. ×åì øèðå ãðàíèöû ïðîáëåìû, òåì øèðå èçó÷àåìàÿ 

ñèñòåìà è òåì áîëüøå ïåðåìåííûõ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ó÷åñòü. 

Òàê, ïðîáëåìà äèñêðèìèíàöèè ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó ìîæåò âîñ-

ïðèíèìàòüñÿ êàê îäèí èç àñïåêòîâ áîëåå êðóïíîé ïðîáëåìû, òðå-

áóþùåé ìåð â îáëàñòè çàêîíîäàòåëüñòâà, îáðàçîâàíèÿ, æèëèùíîãî 
ñòðîèòåëüñòâà, ïîëèòè÷åñêèõ ïðàâ è ò.ä. Îäíàêî çäåñü âîçíèêàåò 

ïðîáëåìà àäåêâàòíîñòè ðåñóðñîâ ïîòðåáíîñòè èññëåäîâàíèÿ ýòîé 

áîëåå êðóïíîé ñèñòåìû. Åñëè ðåñóðñû íåäîñòàòî÷íû, òî îñíîâíàÿ 

öåëü ðàçáèâàåòñÿ íà ïîäöåëè, ÷òî îáëåã÷àåò ïîäõîä ê ðåøåíèþ îñ-

íîâíîé çàäà÷è. Ýòî äîñòèãàåòñÿ çà ñ÷åò òîãî, ÷òî ðåñóðñû, âûñâîáî-
æäàþùèåñÿ ïîñëå ðåøåíèÿ ïîäçàäà÷, ïîäêëþ÷àþòñÿ ê ðåøåíèþ îñ-

íîâíîé ïðîáëåìû. 
Âàæíîå ìåñòî â ñèñòåìíîì ïîäõîäå çàíèìàåò ïîíÿòèå «ñòðóêòó-

ðà» — ñîâîêóïíîñòü êîìïîíåíòîâ ñèñòåìû è èõ ñâÿçåé, îïðåäåëÿþ-
ùèõ âíóòðåííåå ñòðîåíèå è îðãàíèçàöèþ îáúåêòà êàê öåëîñòíîé 
ñèñòåìû. Ïðè èññëåäîâàíèè ñèñòåìû ñòðóêòóðà ñëóæèò ñïîñîáîì 
îïèñàíèÿ åå îðãàíèçàöèè. Ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ïðîâîäèòñÿ åå äå-
êîìïîçèöèÿ íà êîìïîíåíòû, óñòàíàâëèâàþòñÿ èõ ôóíêöèè è ñâÿçè. 
Îïòèìàëüíàÿ ñòðóêòóðà ñèñòåìû äîëæíà èìåòü ìèíèìàëüíîå êîëè-
÷åñòâî êîìïîíåíòîâ, íî îíè â ïîëíîé ìåðå äîëæíû âûïîëíÿòü çà-
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äàííûå ôóíêöèè. Ñòðóêòóðà äîëæíà áûòü ìîáèëüíîé, ò.å. ëåãêî 
ïðèñïîñàáëèâàåìîé (àäàïòèâíîé) ê èçìåíÿþùèìñÿ òðåáîâàíèÿì è 
öåëÿì. Ýâîëþöèÿ ñòðóêòóðû ñèñòåìû ïî ñîäåðæàíèþ â ïðîñòðàíñò-
âå è âî âðåìåíè îòðàæàåò ïðîöåññ åå ðàçâèòèÿ. 

Óïðîùåííàÿ ñòðóêòóðà ôèðìû, ñîñòîÿùàÿ èç îðãàíèçàöèîííîé 
è ïðîèçâîäñòâåííîé ñòðóêòóð, ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 1.3. Ïîäðàçäå-
ëåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû âûïîëíÿþò ôóíêöèè ìåíåäæ-
ìåíòà, à ïðîèçâîäñòâåííîé ñòðóêòóðû — ôóíêöèè ïî ïðîèçâîäñòâó 
ïðîäóêöèè èëè âûïîëíåíèþ óñëóã. Íàïðèìåð, 1.1 ìîæåò áûòü çà-
ìåñòèòåëü ðóêîâîäèòåëÿ ôèðìû ïî ìàðêåòèíãó, 1.2 — òåõíè÷åñêèé 
äèðåêòîð, 1.3 — êîììåð÷åñêèé äèðåêòîð, 1.4 — çàìåñòèòåëü ðóêîâî-
äèòåëÿ ïî ïðîèçâîäñòâó, 1.5 — çàìåñòèòåëü ïî ñîöèàëüíûì âîïðî-
ñàì, 2.1 — ëèíåéíûé öåõ, 2.2 — øòàìïîâî÷íûé öåõ è ò.ä. Íà òðåòü-
åì óðîâíå ñòðóêòóðû áóäóò ñîîòâåòñòâóþùèå îòäåëû è ó÷àñòêè. 
Êîìïîíåíòû ñèñòåìû èìåþò ìåæäó ñîáîé è ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè, 
îáåñïå÷èâàþùèå ãîðèçîíòàëüíóþ èíòåãðàöèþ ôèðìû ïî íîðìàëü-
íîìó åå ôóíêöèîíèðîâàíèþ. 

Ñóùåñòâóåò äâà îñíîâíûõ òèïà ñèñòåì: çàêðûòûå è îòêðûòûå. 
Çàêðûòàÿ ñèñòåìà èìååò æåñòêèå ôèêñèðîâàííûå ãðàíèöû, 

åå äåéñòâèÿ îòíîñèòåëüíî íåçàâèñèìû îò ñðåäû, îêðóæàþùåé 
ñèñòåìó. 

 

Ðóêîâîäèòåëü ôèðìû

1. Îðãàíèçàöèîííàÿ 
ñòðóêòóðà

2. Ïðîèçâîäñòâåííàÿ 

ñòðóêòóðà

Ôóíêöèîíàëüíûå 

ïîäðàçäåëåíèÿ

Ïðîèçâîäñòâåííûå 
ïîäðàçäåëåíèÿ

1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 2.1 2.2 2.3 2.4 2.5 2.6

 
Ðèñ. 1.3. Óïðîùåííàÿ ñòðóêòóðà ôèðìû 

 
Îòêðûòàÿ ñèñòåìà õàðàêòåðèçóåòñÿ âçàèìîäåéñòâèåì ñ âíåøíåé 

ñðåäîé. Ýíåðãèÿ, èíôîðìàöèÿ, ìàòåðèàëû — ýòî îáúåêòû îáìåíà ñ 
âíåøíåé ñðåäîé ÷åðåç ïðîíèöàåìûå ãðàíèöû ñèñòåìû. Òàêàÿ ñèñ-
òåìà íå ÿâëÿåòñÿ ñàìîîáåñïå÷èâàþùåéñÿ: îíà çàâèñèò îò ýíåðãèè, 
èíôîðìàöèè è ìàòåðèàëîâ, ïîñòóïàþùèõ èçâíå. Êðîìå òîãî, îò-
êðûòàÿ ñèñòåìà èìååò ñïîñîáíîñòü ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê èçìåíåíè-
ÿì âî âíåøíåé ñðåäå è äîëæíà äåëàòü ýòî äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîäîë-
æèòü ñâîå ôóíêöèîíèðîâàíèå. 
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Ðóêîâîäèòåëè â îñíîâíîì çàíèìàþòñÿ ñèñòåìàìè îòêðûòûìè, 
ïîòîìó ÷òî âñå îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ îòêðûòûìè ñèñòåìàìè 
(ðèñ. 1.4). 

 

Èíôîðìàöèÿ
Ìàòåðèàëû

Êàïèòàë
Òðóäîâûå 

ðåñóðñû

Âõîäû Ïðåîáðàçîâàíèÿ Âûõîäû

Îáðàáîòêà 
è 

ïðåîáðàçîâàíèå 
âõîäîâ

Ïðîäóêöèÿ èëè óñëóãè

Ïðèáûëü (â áèçíåñå)
Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü
Äîëÿ ðûíêà

Ðîñò
Óäîâëåòâîðåííîñòü 

ðàáîòíèêîâ

 
Ðèñ. 1.4. Îðãàíèçàöèÿ êàê îòêðûòàÿ ñèñòåìà 

 
Íà âõîäå îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò èç îêðóæàþùåé ñðåäû èíôîð-

ìàöèþ, êàïèòàë, ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû è ìàòåðèàëû. Ýòè êîìïî-
íåíòû íàçûâàþòñÿ âõîäàìè. Â ïðîöåññå ïðåîáðàçîâàíèÿ îðãàíèçà-
öèÿ îáðàáàòûâàåò ýòè âõîäû, ïðåîáðàçóÿ èõ â ïðîäóêöèþ èëè óñëó-
ãè. Ýòà ïðîäóêöèÿ è óñëóãè ÿâëÿþòñÿ âûõîäàìè îðãàíèçàöèè â îê-
ðóæàþùóþ ñðåäó. Åñëè îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíà, òî â 
õîäå ïðîöåññà ïðåîáðàçîâàíèÿ ñîçäàåòñÿ äîáàâî÷íàÿ ñòîèìîñòü âõî-
äîâ, è â ðåçóëüòàòå ïîÿâëÿþòñÿ ìíîãèå âîçìîæíûå äîïîëíèòåëüíûå 
âûõîäû, òàêèå êàê ïðèáûëü, óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà, óâåëè÷åíèå 
îáúåìà ïðîäàæ (â áèçíåñå), ðåàëèçàöèÿ ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííî-
ñòè, óäîâëåòâîðåíèå ðàáîòíèêîâ, ðîñò îðãàíèçàöèè è ò.ä. 

Òåîðèÿ ñèñòåì ñàìà ïî ñåáå åùå íå äàåò ãîòîâûõ îòâåòîâ ìå-
íåäæåðàì, êàêèå èìåííî ýëåìåíòû îðãàíèçàöèè êàê ñèñòåìû 
íàèáîëåå âàæíû, è êîíêðåòíî íå îïðåäåëÿåò îñíîâíûõ ïåðåìåí-
íûõ, âëèÿþùèõ íà ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ. Íå îïðåäåëÿåò îíà è 
òîãî, ÷òî â îêðóæàþùåé ñðåäå âëèÿåò íà ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè 
îðãàíèçàöèè. 

Ðàñøèðåíèå ñôåðû ïðèìåíåíèÿ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà è àíàëèçà 
ñâÿçàíî ñ ðàñïðîñòðàíåíèåì ïðîãðàììíî-öåëåâîãî óïðàâëåíèÿ, ñóù-
íîñòü êîòîðîãî ñîñòîèò â ÷åòêîì îïðåäåëåíèè öåëåé, ðàçðàáîòêå 
ïðîãðàìì äëÿ îïòèìàëüíîãî äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé, âû-
äåëåíèè íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàìì è 
ôîðìèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèé, îñóùåñòâëÿþùèõ ðóêîâîäñòâî âûïîë-
íåíèåì ïðîãðàìì. 

Ïðîãðàììíî-öåëåâîå óïðàâëåíèå íà÷èíàåòñÿ ñ âûÿâëåíèÿ è ÷åò-
êîé ïîñòàíîâêè êîíå÷íûõ öåëåé. Öåëè îáû÷íî îòðàæàþò æåëàåìóþ 
ñèòóàöèþ, ê êîòîðîé äîëæíà ïåðåéòè ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ èç çàäàí-
íîé ñèòóàöèè ÷åðåç îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè, ïîñëå ðåøåíèÿ 
ðÿäà ïðîáëåì, îòäåëÿþùèõ çàäàííóþ ñèòóàöèþ îò æåëàåìîé. 
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Òàêèì îáðàçîì, óæå íà ñòàäèè ïîñòàíîâêè öåëè ñîçäàåòñÿ 

îáîáùåííàÿ ìîäåëü áóäóùåãî. Çàâåðøàåòñÿ ýòîò ýòàï ðàññìîòðåíè-

åì àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ è âûáîðîì îêîí÷àòåëüíîãî. 

Ïîñëå òîãî êàê ðåøåíèå ïðèíÿòî, íà÷èíàåòñÿ ýòàï ðàçðàáîòêè 

ïðîãðàìì. Íà ýòîì ýòàïå äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè ïîäðàç-
äåëÿåòñÿ íà ïîäöåëè. Íà êàæäîì ýòàïå âûäåëÿþòñÿ çàäà÷è è ïðè-

îðèòåòû èõ ðåøåíèÿ, à òàêæå îñóùåñòâëÿåòñÿ èõ óâÿçêà ñ ðåñóðñàìè 

(ìàòåðèàëüíûìè, òðóäîâûìè, ôèíàíñîâûìè). Âûïîëíåíèå êàæäîãî 

ýòàïà ÷åòêî îïðåäåëÿåòñÿ ïî îñíîâíîìó ðåçóëüòàòó, îáúåìó è ñðîêó. 

Íà ñòàäèè ôîðìèðîâàíèÿ ïðîãðàììû êðàéíå âàæíî, ñîõðàíÿÿ 

ãëàâíóþ öåëåâóþ óñòàíîâêó, îáåñïå÷èòü ïðååìñòâåííîñòü è ïîñëå-
äîâàòåëüíîñòü ïðîìåæóòî÷íûõ ýòàïîâ è ðåøåíèé ïóòåì âûÿâëåíèÿ 

è àíàëèçà èõ âëèÿíèÿ íà êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè ïðî-

ãðàììû. 

Ïðèíÿòàÿ ïðîãðàììà ïîäëåæèò èñïîëíåíèþ. Îäíàêî â ïðîöåññå 

åå ðåàëèçàöèè ìîãóò âîçíèêíóòü èçìåíåíèÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ è 
â îêðóæàþùåé ñðåäå, êîòîðûõ íå áûëî (èëè êîòîðûå íå áûëè ó÷òå-

íû) â ìîìåíò ïðèíÿòèÿ ïðîãðàììû. Íåðåäêî ýòè èçìåíåíèÿ âûçû-

âàþò ñåðüåçíûå çàòðóäíåíèÿ â ðåàëèçàöèè êàê âñåé ïðîãðàììû, òàê 

è îòäåëüíûõ åå ýòàïîâ. Ïîýòîìó íåîáõîäèì ïîñòîÿííûé êîìïëåêñ-

íûé êîíòðîëü çà õîäîì ðåàëèçàöèè âñåé ïðîãðàììû è êàæäîãî åå 

ýòàïà. 
Îáû÷íî äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ òàêîãî êîíòðîëÿ ñîçäàþòñÿ ñïåöè-

àëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ, êîòîðûå âêëþ÷àþòñÿ â ìàòðè÷íóþ ñèñòåìó 

óïðàâëåíèÿ. 

Ïî ðåçóëüòàòàì êîíòðîëÿ ïðîâîäèòñÿ àíàëèç, â õîäå êîòîðîãî 
ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñ öåëÿìè (ïîäöåëÿìè) ïðî-
ãðàììû è â ñëó÷àå îòêëîíåíèé âûÿñíÿþòñÿ èõ ïðè÷èíû, à çàòåì 
ïðèíèìàþòñÿ ìåðû ëèáî ïî êîððåêòèðîâêå ïðîãðàììû, ëèáî ïî 
óñòðàíåíèþ îòêëîíåíèé. Ïðèíÿòèþ ðåøåíèÿ î êîððåêòèðîâêå ïðî-
ãðàììû èëè îá óñòðàíåíèè îòêëîíåíèé äîëæíà ïðåäøåñòâîâàòü äè-
àãíîñòèêà ïðîáëåì, âûçâàâøèõ îòêëîíåíèå îò çàäàííûõ öåëåé 
(ïîäöåëåé) ïðîãðàììû. Íàïðèìåð, çàâåäóþùèé ñåêöèåé â ìàãàçèíå 
óñòàíîâèë, ÷òî åãî ïîäðàçäåëåíèå íå âûïîëíèëî çàäàíèå ïî îáúåìó 
òîâàðîîáîðîòà, è îí ìîæåò óñòàíîâèòü ïðè÷èíû ýòîãî íåâûïîëíå-
íèÿ. Ýòî áóäåò ðåàêòèâíîå óïðàâëåíèå. Åãî íåîáõîäèìîñòü î÷åâèäíà. 
Îäíàêî âîçìîæíû ñèòóàöèè, êîãäà â õîäå êîíòðîëÿ âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî 
íåâûïîëíåíèå çàäàíèé ïðîãðàììû èìååò ãèïîòåòè÷åñêèé õàðàêòåð, 
ò.å. ñáîè òîëüêî ìîãóò ïðîèçîéòè, íî åùå íå ïðîèçîøëè. Òîãäà 
ïðîáëåìó ðàññìàòðèâàþò êàê ïîòåíöèàëüíóþ âîçìîæíîñòü ñðûâà 
çàäàíèé ïðîãðàììû. Íàïðèìåð, àêòèâíûé ïîèñê ñïîñîáîâ ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ (èëè óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà 
ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè èëè îêàçûâàåìûõ óñëóã), õàðàêòåðíûé äëÿ 
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ÿïîíñêèõ êðóæêîâ êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, äàæå åñëè ïðîãðàììà ðåàëè-
çóåòñÿ óñïåøíî, áóäåò óïðåæäàþùèì óïðàâëåíèåì è, áåçóñëîâíî, 
ïðèíåñåò ïîëüçó îðãàíèçàöèè, ðåàëèçóþùåé ïðîãðàììó. 

Îäíàêî äëÿ óïðåæäàþùåãî óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìà ñèñòåìà ìî-
òèâàöèé âñåõ ó÷àñòíèêîâ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû, à ýòî äàëåêî íå 
âñåãäà îñóùåñòâèìî íà ïðàêòèêå. 

Â íàøåé ñòðàíå íàêîïëåí ñóùåñòâåííûé îïûò ïðîãðàììíî-
öåëåâîãî óïðàâëåíèÿ íà âñåõ óðîâíÿõ. Îäíàêî äàëåêî íå âñå ïðî-
ãðàììû áûëè îñóùåñòâëåíû â ïîëíîì îáúåìå è â óñòàíîâëåííûå 
ñðîêè. Ñðåäè ïðè÷èí íåâûïîëíåíèÿ çàäàíèé ïðîãðàìì ìîæíî îò-
ìåòèòü íåäîñòàòî÷íóþ îðãàíèçàöèþ êîíòðîëÿ, íèçêèé óðîâåíü îò-
âåòñòâåííîñòè è îòñóòñòâèå äîëæíîé ìîòèâàöèè ó÷àñòíèêîâ ðåàëè-
çàöèè ïðîãðàìì. 

Ñèñòåìíûé ïîäõîä â ðÿäå ñëó÷àåâ äîïîëíÿåòñÿ ñèòóàöèîííûì. 
Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ñïîñîáñòâîâàë äàëüíåéøåìó ðàçâèòèþ 

òåîðèè óïðàâëåíèÿ, ïîçâîëèâ èñïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè ïðÿìîãî 
ïðèëîæåíèÿ íàóêè ê êîíêðåòíûì ñèòóàöèÿì è óñëîâèÿì. Öåí-
òðàëüíûé ìîìåíò ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà — ñèòóàöèÿ. Ñèòóàöèÿ — 
ýòî êîíêðåòíûé íàáîð îáñòîÿòåëüñòâ, êîòîðûå ñèëüíî âëèÿþò íà 
îðãàíèçàöèþ â êîíêðåòíîå âðåìÿ. Èç-çà òîãî, ÷òî â öåíòðå âíèìà-
íèÿ îêàçûâàåòñÿ ñèòóàöèÿ, ñèòóàöèîííûé ïîäõîä òðåáóåò «ñèòóàöè-
îííîãî ìûøëåíèÿ». Èñïîëüçóÿ ýòîò ïîäõîä, ðóêîâîäèòåëè ìîãóò 
ëó÷øå ïîíÿòü, êàêèå ïðèåìû áóäóò â áîëüøåé ñòåïåíè ñïîñîáñòâî-
âàòü äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. 

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ðàçðàáîòàí â êîíöå 1960-õ ãîäîâ. Ðàñ-
ñìîòðåíèå ñèòóàöèè êàê âàæíîãî ÿâëåíèÿ íå íîâî â óïðàâëåí÷åñêîé 
òåîðèè. Èäÿ íàìíîãî âïåðåäè ñâîåãî âðåìåíè, Ìåðè Ïàðêåð Ôîë-
ëåòò åùå â 1920-å ãîäû ãîâîðèëà î «çàêîíå ñèòóàöèè». Îíà îòìå÷à-
ëà, ÷òî «ðàçíûå ñèòóàöèè òðåáóþò ðàçíûõ òèïîâ çíàíèé» è ÷òî ÷å-
ëîâåê, îáëàäàþùèé çíàíèÿìè ïðèìåíèòåëüíî òîëüêî ê îäíîé ñè-
òóàöèè, ñòðåìèòñÿ áûòü â õîðîøî óïðàâëÿåìûõ äåëîâûõ îðãàíèçà-
öèÿõ, ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ, «êàëèôîì íà ÷àñ». 

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä — ýòî íå ïðîñòî íàáîð ïðåäïèñûâàåìûõ 
ðóêîâîäñòâ, ýòî, ñêîðåå, ðàçìûøëåíèÿ îá îðãàíèçàöèîííûõ ïðî-
áëåìàõ è èõ ðåøåíèÿõ. Â íåì, íàïðèìåð, ñîõðàíåíà êîíöåïöèÿ ïðî-
öåññà óïðàâëåíèÿ, ïðèìåíÿåìàÿ êî âñåì îðãàíèçàöèÿì. Íî ñèòóà-
öèîííûé ïîäõîä ïðèçíàåò, ÷òî, õîòÿ îáùèé ïðîöåññ îäèíàêîâ, ñïå-
öèôè÷åñêèå ïðèåìû, êîòîðûå äîëæåí èñïîëüçîâàòü ðóêîâîäèòåëü 
äëÿ ýôôåêòèâíîãî äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè, èíâàðèàíòíû. 

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ïîçâîëÿåò óâÿçàòü êîíêðåòíûå ïðèåìû è 
êîíöåïöèè ñ îïðåäåëåííûìè êîíêðåòíûìè ñèòóàöèÿìè, ÷òîáû äîñ-
òè÷ü öåëåé îðãàíèçàöèè íàèáîëåå ýôôåêòèâíî. Îí ïûòàåòñÿ îïðå-
äåëèòü çíà÷èìûå ïåðåìåííûå ñèòóàöèè è èõ âëèÿíèå íà ýôôåêòèâ-
íîñòü îðãàíèçàöèè. 
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Ïðèìåíåíèå ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà îñíîâàíî íà àëüòåðíàòèâ-
íîñòè äîñòèæåíèÿ îäíîé è òîé æå öåëè âî âðåìÿ ïðèíÿòèÿ èëè 
ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ (ïëàíîâ è ò.ä.), ó÷åòå íåïðåä-
âèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ. 

Êîíêðåòíûå ñèòóàöèè ìîãóò èçìåíÿòüñÿ ïî ñëåäóþùèì ïðèçíàêàì: 
• ïî ñîäåðæàíèþ — òåõíè÷åñêèå, ýêîíîìè÷åñêèå, ïîëèòè÷å-

ñêèå, îðãàíèçàöèîííûå, ïñèõîëîãè÷åñêèå è äð.; 
• ïî âèäó óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ âî âðåìåíè — ñòðàòåãè÷å-

ñêèå, òàêòè÷åñêèå, îïåðàòèâíûå; 
• ïî ðåñóðñàì è ñïîñîáàì îáåñïå÷åíèÿ ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷å-

ñêèõ ðåøåíèé; 
• ïî ìåòîäàì ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 
Ðàññìîòðèì ïðèìåíåíèå ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà íà ïðèìåðå 

ñòðàòåãèè ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè (öåëü), êîòîðàÿ áûëà 

ðàçðàáîòàíà â 2000, à ðåàëèçóåòñÿ â 2003 ã. (ðèñ. 1.5). Àíàëèç ðèñóí-

êà ïîêàçûâàåò, ÷òî ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè íå áûëî îäíîãî-åäèí-

ñòâåííîãî âàðèàíòà äîñòèæåíèÿ öåëè «À». Ïîýòîìó íà 2001 ã. áûëè 

ðàçðàáîòàíû òðè àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòà äîñòèæåíèÿ îäíîé è òîé 

æå öåëè â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíîé ñèòóàöèè íà ðûíêå. Â 2001 ã. 

ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè îïòèìàëüíûì îêàçàëñÿ âòîðîé âàðèàíò. 

Â 2002 ã. ïðè ðåàëèçàöèè òàêòè÷åñêîãî ïëàíà ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà 

òîâàðà ñòîëêíóëèñü ñ òðåìÿ ñèòóàöèÿìè ïîñòàâêè êîìïëåêòóþùèõ. 

Àíàëèç êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïëåêòóþùèõ îñíîâíûõ ïî-

ñòàâùèêîâ ïîçâîëèë îñòàíîâèòüñÿ íà òðåòüåì âàðèàíòå. Ïóòü, ïî 

êîòîðîìó çàïëàíèðîâàííàÿ öåëü À âîïëîòèëàñü â ðåçóëüòàò Àð, îáî-

çíà÷åí óòîëùåííîé ëèíèåé (ÀÀ2À23Àð). Îáîçíà÷åíèÿ öåëè è ðåçóëü-

òàòà íå ñîâïàäàþò, òàê êàê ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè âñåãäà çàêëà-

äûâàåòñÿ íåêîòîðûé ðåçåðâ (5—10%) íà ïðåîäîëåíèå íåïðåäâèäåí-

íûõ ñèòóàöèé. 

 

A1

A2

A3

A21

A22

A23

2000 2001 2002 2003

Ðåçóëüòàò 
Að

Öåëü A

 A1 = A2 = A3 — àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû äîñòèæåíèÿ öåëè äëÿ       
                         êîíêðåòíûõ ñèòóàöèé

 
 

Ðèñ. 1.5. Ñõåìà ïðèìåíåíèÿ ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà ê ïîâûøåíèþ  

êà÷åñòâà ïðîäóêöèè 
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Ñåðüåçíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó îðãàíèçàöèÿìè, êîòîðûå îáû÷íî íà-
çûâàþòñÿ ñèòóàöèîííûìè ïåðåìåííûìè, ðàñïàäàþòñÿ íà äâå îñíîâ-
íûå êàòåãîðèè: âíóòðåííèå è âíåøíèå ïåðåìåííûå. 

Âíóòðåííèå ïåðåìåííûå ñëóæàò õàðàêòåðèñòèêîé îðãàíèçàöèè. 
Ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîçäàííûå ëþäüìè ñèñ-
òåìû, òî âíóòðåííèå ïåðåìåííûå â îñíîâíîì ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòîì 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Â ñàìîé îðãàíèçàöèè ê îñíîâíûì ïåðå-
ìåííûì, êîòîðûå òðåáóþò âíèìàíèÿ ðóêîâîäñòâà, îòíîñÿòñÿ öåëè, 
ñòðóêòóðà, çàäà÷è, òåõíîëîãèè è ëþäè. 

Öåëü. Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ãðóïïà ëþäåé ñ îñîçíàííûìè îáùèìè 
öåëÿìè. Îðãàíèçàöèþ òàêæå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ñðåäñòâî 
äîñòèæåíèÿ öåëåé. Öåëè — êîíêðåòíûå êîíå÷íûå ñîñòîÿíèÿ èëè 
æåëàåìûé ðåçóëüòàò, êîòîðîãî ñòðåìèòñÿ äîáèòüñÿ ãðóïïà ëþäåé, 
ðàáîòàÿ âìåñòå. 

Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ëîãè÷åñêîå âçàèìî-
îòíîøåíèÿ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ è ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé, ïî-
ñòðîåííûõ â òàêîé ôîðìå, êîòîðàÿ äîëæíà ïîçâîëÿòü íàèáîëåå ýô-
ôåêòèâíî äîñòèãàòü öåëåé îðãàíèçàöèè. Ñïåöèàëèçèðîâàííîå ðàç-
äåëåíèÿ òðóäà â áîëüøèíñòâå ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé âîâñå íå 
îçíà÷àåò ñëó÷àéíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðàáîò ìåæäó èìåþùèìèñÿ 
ëþäüìè. 

Çàäà÷è. Çàäà÷è — ýòî îïðåäåëåííàÿ ðàáîòà, ñåðèÿ ðàáîò èëè 
÷àñòü ðàáîòû, êîòîðàÿ äîëæíà áûòü âûïîëíåíà çàðàíåå óñòàíîâëåí-
íûì ñïîñîáîì, â çàðàíåå îïðåäåëåííûå ñðîêè. Ôîðìóëèðîâàíèå çà-
äà÷ — ýòî îäíî èç íàïðàâëåíèé ðàçäåëåíèÿ òðóäà â îðãàíèçàöèè.  

Òåõíîëîãèÿ. ×åòâåðòàÿ âíóòðåííÿÿ ïåðåìåííàÿ èìååò ãîðàçäî áî-
ëåå ðàñïðîñòðàíåííîå âîçäåéñòâèå, ÷åì òðàäèöèîííî ñ÷èòàåòñÿ. 
Ïðèìåíèòåëüíî ê îðãàíèçàöèè òåõíîëîãèÿ — ýòî ñîâîêóïíîñòü 
ñðåäñòâ, ïðîöåññîâ, îïåðàöèé, ìåòîäîâ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ âõîäÿ-
ùèå ýëåìåíòû ïðåîáðàçóþòñÿ â âûõîäÿùèå; îíà îõâàòûâàåò ìàøèíû, 
ìåõàíèçìû è èíñòðóìåíòû, íàâûêè è çíàíèÿ. Çàäà÷è è òåõíîëîãèÿ 
òåñíî ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé. Âûïîëíåíèå çàäà÷è âêëþ÷àåò èñïîëüçî-
âàíèå êîíêðåòíîé òåõíîëîãèè êàê ñðåäñòâà ïðåîáðàçîâàíèÿ ìàòåðèà-
ëà, ïîñòóïàþùåãî íà âõîäå, â ôîðìó, ïîëó÷àåìóþ íà âûõîäå. 

Ëþäè. È îðãàíèçàöèè, è ðóêîâîäèòåëè, è ïîä÷èíåííûå — íå ÷òî 
èíîå, êàê ãðóïïû ëþäåé. Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî îñíîâíûõ ñîñòàâ-
ëÿþùèõ ÷åëîâå÷åñêîé ïåðåìåííîé â ñèòóàöèîííîì ïîäõîäå ê óïðàâ-
ëåíèþ: ïîâåäåíèå îòäåëüíûõ ëþäåé, ïîâåäåíèå ëþäåé â ãðóïïàõ, õà-
ðàêòåð ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ, ôóíêöèîíèðîâàíèå ìåíåäæåðà â ðî-
ëè ëèäåðà è åãî âëèÿíèå íà ïîâåäåíèå îòäåëüíûõ ëþäåé è ãðóïï. 

Ýòè ïåðåìåííûå â ðàçëè÷íîé ñòåïåíè êîíòðîëèðóåìû. Îíè ÿâ-
ëÿþòñÿ ðåçóëüòàòîì óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, êàñàþùèõñÿ òîãî, ÷òî 
äîëæíà äåëàòü îðãàíèçàöèÿ è êòî â ýòîé îðãàíèçàöèè äîëæåí äåëàòü 
íåîáõîäèìóþ ðàáîòó. Ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå ðóêîâîäñòâîì â îò-
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íîøåíèè âíóòðåííèõ ïåðåìåííûõ, îïðåäåëÿþò, íàñêîëüêî ðåçóëüòà-
òèâíà, ýôôåêòèâíà è ïðîèçâîäèòåëüíà áóäåò äàííàÿ îðãàíèçàöèÿ ïî 
ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè. 

Âíåøíèå ïåðåìåííûå. Âàæíåéøèì âêëàäîì ñèñòåìíîãî ïîäõîäà â 
íàóêó óïðàâëåíèÿ ñòàëî ïðåäñòàâëåíèå î çíà÷åíèè âíåøíåé îêðó-

æàþùåé ñðåäû è íåîáõîäèìîñòè ó÷èòûâàòü ñèëû, âíåøíèå ïî îò-
íîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè, êîòîðîå ïîÿâèëîñü â êîíöå 1950-õ ãîäîâ. 
Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ðàñøèðèë òåîðèþ ñèñòåì. 

Ïåðâàÿ ïðîáëåìà, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ èññëåäîâàòåëü, æå-
ëàþùèé èñõîäèòü èç ïðèíöèïà îòêðûòûõ ñèñòåì, — èäåíòèôèêàöèÿ 
âíåøíåé ñðåäû. Â êîíöå êîíöîâ, ìèð âåëèê, è áûëî áû ïóñòîé òðà-
òîé ñèë ïûòàòüñÿ ó÷åñòü âñå ôàêòîðû. Ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè, 
î÷åâèäíî, äîëæíî îãðàíè÷èòü ó÷åò âíåøíåãî îêðóæåíèÿ òîëüêî òå-
ìè àñïåêòàìè, îò êîòîðûõ ðåøàþùèì îáðàçîì çàâèñèò óñïåõ îðãà-
íèçàöèè. Îäèí èç ñïîñîáîâ èäåíòèôèêàöèè îêðóæåíèÿ è îáëåã÷å-
íèÿ ó÷åòà åãî âëèÿíèÿ íà îðãàíèçàöèþ ñîñòîèò â ðàçäåëåíèè âíåø-
íèõ ôàêòîðîâ íà ñðåäó ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ è ñðåäó êîñâåííîãî 
âîçäåéñòâèÿ. 

Îêðóæàþùàÿ ñðåäà ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ âêëþ÷àåò ôàêòîðû, êî-
òîðûå íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþò íà îïåðàöèè îðãàíèçàöèè è èñïû-
òûâàþò íà ñåáå ïðÿìîå âëèÿíèå îïåðàöèé îðãàíèçàöèé. Ê ýòèì 
ôàêòîðàì ñëåäóåò îòíåñòè ïîñòàâùèêîâ, òðóäîâûå ðåñóðñû, çàêîíû 
è ó÷ðåæäåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, ïîòðåáèòåëåé è 
êîíêóðåíòîâ. Ïîä ñðåäîé êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ ïîíèìàþòñÿ ôàêòî-
ðû, êîòîðûå ìîãóò íå îêàçûâàòü ïðÿìîãî íåìåäëåííîãî âîçäåéñòâèÿ 
íà îïåðàöèè, íî òåì íå ìåíåå ñêàçûâàþòñÿ íà íèõ: ïîëèòè÷åñêèå è 
ñîöèîêóëüòóðíûå ôàêòîðû, ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè, ìåæäóíàðîäíîå 
ñîáûòèå, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ. 

Ê õàðàêòåðèñòèêàì âíåøíåé îêðóæàþùåé ñðåäû îòíîñÿòñÿ 
âçàèìîñâÿçàííîñòü ôàêòîðîâ, ñëîæíîñòü, ïîäâèæíîñòü, íåîïðåäå-
ëåííîñòü. 

Ìíîãèå ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû ìîãóò âëèÿòü íà îðãàíèçàöèþ. 
Âçàèìîñâÿçàííîñòü ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû — ýòî óðîâåíü ñèëû, ñ 
êîòîðîé èçìåíåíèÿ îäíîãî ôàêòîðà âîçäåéñòâóåò íà äðóãèå ôàêòî-
ðû. Òàê æå, êàê èçìåíåíèå îäíîãî ôàêòîðà ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ 
(ëþáîé âíóòðåííåé ïåðåìåííîé) ìîæåò ñêàçûâàòüñÿ íà äðóãèõ, èç-
ìåíåíèå îäíîãî ôàêòîðà êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ ìîæåò îáóñëîâëè-
âàòü èçìåíåíèå äðóãèõ. 

Âçàèìîñâÿçü ðàçíûõ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû ïðåâðàùàåò ñðåäó 
ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé â áóðíî èçìåíÿþùóþñÿ. Ðóêîâîäèòåëè 
áîëüøå íå ìîãóò ðàññìàòðèâàòü âíåøíèå ôàêòîðû èçîëèðîâàííî, 
îíè äîëæíû èñõîäèòü èç òîãî, ÷òî âñå îíè âçàèìîñâÿçàííû è ïîä-
âåðæåíû èçìåíåíèÿì. 
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Ïîä ñëîæíîñòüþ âíåøíåé ñðåäû ïîíèìàþò ÷èñëî ôàêòîðîâ, íà 
êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ îáÿçàíà ðåàãèðîâàòü, à òàêæå óðîâåíü âàðè-
àíòíîñòè êàæäîãî èç íèõ. Åñëè ãîâîðèòü î ÷èñëå âíåøíèõ ôàêòî-
ðîâ, íà êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ âûíóæäåíà ðåàãèðîâàòü â óñëîâèÿõ, 
êîãäà íà íåå âëèÿþò ãîñóäàðñòâåííûå ïîñòàíîâëåíèÿ, íåñêîëüêî çà-
èíòåðåñîâàííûõ ãðóïï, ìíîãî÷èñëåííûå êîíêóðåíòû è óñêîðåííûå 
òåõíîëîãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ, òî ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ýòà îðãàíè-
çàöèÿ íàõîäèòñÿ â áîëåå ñëîæíîì îêðóæåíèè, ÷åì, íàïðèìåð, îðãà-
íèçàöèÿ, îçàáî÷åííàÿ äåéñòâèÿìè âñåãî íåñêîëüêèõ ïîñòàâùèêîâ, 
íåñêîëüêèõ êîíêóðåíòîâ è ïðîâîäÿùàÿ ïîñòåïåííîå èçìåíåíèå òåõ-
íîëîãèè. 

Ïîäâèæíîñòü ñðåäû — ýòî ñêîðîñòü, ñ êîòîðîé ïðîèñõîäÿò èç-
ìåíåíèÿ â îêðóæåíèè îðãàíèçàöèè. Ìíîãèå èññëåäîâàòåëè óêàçû-
âàëè, ÷òî îêðóæåíèå ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé èçìåíÿåòñÿ ñ íàðàñ-
òàþùåé ñêîðîñòüþ. 

Ê âíåøíåé ñðåäå ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ îòíîñÿòñÿ: 
• ïîñòàâùèêè. Ïîñòàâêàìè ðåñóðñîâ, òðåáóåìûõ îðãàíèçàöèè 

äëÿ âåäåíèÿ áèçíåñà, çàíèìàþòñÿ ïîñòàâùèêè. Ìíîãèå îðãà-
íèçàöèè çàâèñÿò îò íåïðåðûâíîãî ïðèòîêà ìàòåðèàëîâ. Îäíà-
êî äëÿ ðîñòà è ïðîöâåòàíèÿ èì íóæíû ïîñòàâùèêè íå òîëüêî 
ìàòåðèàëîâ, íî è êàïèòàëà. Òàêèõ ïîòåíöèàëüíûõ èíâåñòîðîâ 
íåñêîëüêî: áàíêè, ïðîãðàììû ôåäåðàëüíûõ ó÷ðåæäåíèé ïî 
ïðåäîñòàâëåíèþ çàéìîâ, àêöèîíåðû è ÷àñòíûå ëèöà, àêöåï-
òóþùèå âåêñåëÿ îðãàíèçàöèè èëè ïîêóïàòåëè åå îáëèãàöèé; 

• ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû. Îðãàíèçàöèè îáÿçàíû ñîáëþäàòü íå 
òîëüêî ôåäåðàëüíûå çàêîíû, íî è òðåáîâàíèÿ îðãàíîâ ãîñó-
äàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, ò.å. ïðèíóäèòåëüíîãî âûïîëíå-
íèÿ çàêîíîâ â ñôåðàõ êîìïåòåíòíîñòè ýòèõ îðãàíîâ, à òàêæå 
òðåáîâàíèÿ, çà÷àñòóþ òàêæå èìåþùèå ñèëó çàêîíà; 

• ïîòðåáèòåëè. Åäèíñòâåííàÿ ïîäëèííàÿ öåëü îðãàíèçàöèè — 
ñîçäàòü ïîòðåáèòåëÿ, ïîñêîëüêó îïðàâäàíèå ñóùåñòâîâàíèÿ è 
åå âûæèâàíèå çàâèñÿò îò ñïîñîáíîñòè íàõîäèòü ïîòðåáèòåëÿ 
ðåçóëüòàòîâ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è óäîâëåòâîðÿòü åãî çàïðîñû; 

• êîíêóðåíòû — ýòî ëèöà, ãðóïïû ëèö, ôèðìû, ïðåäïðèÿòèÿ, 
ñîïåðíè÷àþùèå â äîñòèæåíèè èäåíòè÷íûõ öåëåé, â ñòðåìëå-
íèè îáëàäàòü òåìè æå ðåñóðñàìè, áëàãàìè, çàíèìàòü ïîëîæå-
íèå íà ðûíêå; 

• òðóäîâûå ðåñóðñû — ýòî ÷àñòü íàñåëåíèÿ ñòðàíû, ðàñïîëàãàþ-
ùàÿ ñîâîêóïíîñòüþ ôèçè÷åñêèõ è äóõîâíûõ ñïîñîáíîñòåé, íå-
îáõîäèìûõ äëÿ ó÷àñòèÿ â ïðîöåññå òðóäà. Îíè ïðåäñòàâëÿþò 
ñîáîé âàæíûé ýëåìåíò ýêîíîìè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ñòðàíû. 

Ê âíåøíåé ñðåäå êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ îòíîñÿòñÿ: 
• òåõíîëîãèÿ — ñîâîêóïíîñòü ñðåäñòâ, ïðîöåññîâ, îïåðàöèé, 

ìåòîäîâ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ âõîäÿùèå â ïðîèçâîäñòâî ýëå-

ìåíòû ïðåîáðàçóþòñÿ â âûõîäÿùèå; îíà îõâàòûâàåò ìàøèíû, 
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ìåõàíèçìû è èíñòðóìåíòû, íàâûêè è çíàíèÿ. Áóäó÷è âíóò-

ðåííåé ïåðåìåííîé, ýòî îäíîâðåìåííî è âíåøíèé ôàêòîð 

áîëüøîãî çíà÷åíèÿ; 

• ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî óìåòü ïðåäâèäåòü, 

êàê ñêàæóòñÿ íà îïåðàöèÿõ îðãàíèçàöèè îáùèå èçìåíåíèÿ 

ñîñòîÿíèÿ ýêîíîìèêè. Ñîñòîÿíèå ìèðîâîé ýêîíîìèêè âëèÿåò 
íà ñòîèìîñòü âñåõ ââîçèìûõ ðåñóðñîâ è ñïîñîáíîñòü ïîòðåáè-

òåëåé ïîêóïàòü îïðåäåëåííûå òîâàðû è óñëóãè; 

• ñîöèîêóëüòóðíûå ôàêòîðû. Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ôóíêöèîíèðóåò 

ïî ìåíüøåé ìåðå â îäíîé êóëüòóðíîé ñðåäå. Ïîýòîìó ñîöèî-

êóëüòóðíûå ôàêòîðû, â ÷èñëå êîòîðûõ ïðåîáëàäàþò óñòàíîâêè, 

æèçíåííûå öåííîñòè è òðàäèöèè, âëèÿþò íà îðãàíèçàöèþ; 

• ïîëèòè÷åñêèå ôàêòîðû. Íåêîòîðûå àñïåêòû ïîëèòè÷åñêîé îá-

ñòàíîâêè ïðåäñòàâëÿþò äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ îñîáîå çíà÷åíèå. 
Äðóãîé àñïåêò ïîëèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ — ãðóïïû îñîáûõ èí-

òåðåñîâ è ëîááèñòû. 

Êîìïëåêñíûé ïîäõîä. Ïðèìåíåíèå ýòîãî ïîäõîäà ïðè ïðèíÿòèè 

óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ñâîäèòñÿ ê ó÷åòó âàæíåéøèõ ôàêòîðîâ 

âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû. Â ÷àñòíîñòè, ïðè ïðèíÿòèè ðåøå-
íèé äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ òåõíîëîãè÷åñêèå, ýêîíîìè÷åñêèå, ýêîëî-

ãè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííûå, äåìîãðàôè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå, ïñè-

õîëîãè÷åñêèå, ïîëèòè÷åñêèå è äðóãèå ôàêòîðû. Âñå ýòè ôàêòîðû 

äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ âî âçàèìîñâÿçè è âçàèìîçàâèñèìîñòè. 

Â ðàìêàõ êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà âûäåëÿþòñÿ äâà ñïåöèôè÷åñêèõ 

ïîäõîäà: ïîèñêîâûé è öåëåâîé. 
Ïîèñêîâûé ïîäõîä èìååò öåëü îïðåäåëèòü ñîñòîÿíèå îáúåêòà 

óïðàâëåíèÿ â ïåðñïåêòèâå ñ ó÷åòîì ñîõðàíåíèÿ ñóùåñòâóþùèõ òåí-

äåíöèé åãî ðàçâèòèÿ â áóäóùåì. Ïðè ýòîì îáû÷íî íå ó÷èòûâàþòñÿ 

ôàêòîðû, êîòîðûå ìîãóò èçìåíèòü ýòè òåíäåíöèè. 

Öåëåâîé ïîäõîä ïðåäóñìàòðèâàåò öåëåíàïðàâëåííîå èçìåíåíèå 

îáúåêòà óïðàâëåíèÿ â áóäóùåì. Ïðè ýòîì îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåò-
ñÿ îïðåäåëåíèþ ïóòåé è ñðîêîâ ïåðåõîäà óïðàâëÿåìîé ïîäñèñòåìû 

èç çàäàííîãî ñîñòîÿíèÿ â æåëàåìîå. 

Êîëè÷åñòâåííûé ïîäõîä ñòàë ñêëàäûâàòüñÿ â óïðàâëåíèè ïîñëå 

Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû íà îñíîâå äîñòèæåíèé òî÷íûõ íàóê (ìàòå-

ìàòèêè, êèáåðíåòèêè, ñòàòèñòèêè). Ñòîðîííèêè ýòîãî ïîäõîäà 
ñòðåìèëèñü ê ôîðìàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññà. Ïîäõîä ïî-

çâîëÿë îïèñàòü èññëåäóåìûå ïðîöåññû è ÿâëåíèÿ ïðè ïîìîùè ìà-

òåìàòè÷åñêèõ ìîäåëåé, ïðîñ÷èòàòü âîçìîæíûå âàðèàíòû ðàçâèòèÿ 

íà ÏÊ è âûáðàòü îïòèìàëüíûé âàðèàíò ðàçâèòèÿ. Ïîäðîáíåå ýòîò 

ïîäõîä áóäåò ðàññìîòðåí íèæå (ñì. ï. 13.5). 

Ìàðêåòèíãîâûé ïîäõîä îáû÷íî âûäåëÿåòñÿ êàê îäèí èç ñîâðå-

ìåííûõ ìåòîäîëîãè÷åñêèõ ïîäõîäîâ. 
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Ýòîò ïîäõîä îïðåäåëÿþò êàê îðèåíòàöèþ óïðàâëÿþùåé ïîäñèñ-

òåìû íà ïîòðåáèòåëÿ. Ìàðêåòèíã ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñèñòåìà óï-

ðàâëåíèÿ, èìåþùàÿ îïðåäåëåííûå ïðèíöèïû è ôóíêöèè. Ê îñíîâ-

íûì ïðèíöèïàì ìàðêåòèíãà îòíîñÿò: 

• îáîñíîâàííûé âûáîð öåëåé è ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ; 

• ïðèìåíåíèå êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê óâÿçêå öåëåé ñ ðåñóðñà-

ìè è âîçìîæíîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ; 

• îïòèìàëüíîå ñî÷åòàíèå öåíòðàëèçîâàííîãî è äåöåíòðàëèçî-

âàííîãî íà÷àë â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé. 

Íà ðåàëèçàöèþ ïðèíöèïîâ íàïðàâëåíû ôóíêöèè ìàðêåòèíãà: 

• ìàêñèìàëüíûé ó÷åò ðûíî÷íîãî ñïðîñà è çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé; 

• îïðåäåëåíèå îïòèìàëüíîãî àññîðòèìåíòà ïðîäóêöèè; 

• ðàçðàáîòêà ñáûòîâîé ïîëèòèêè íà îñíîâå îïðåäåëåíèÿ ìàê-

ñèìàëüíî âûãîäíûõ êàíàëîâ ñáûòà.  

Ìàðêåòèíã êàê óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü âêëþ÷àåò â ñåáÿ: 

• èçó÷åíèå ñïðîñà íà êîíêðåòíûé òîâàð; 

• ñîñòàâëåíèå ïðîãðàììû ìàðêåòèíãà ïî ïðîäóêòó; 

• ðàñ÷åò ïîëíûõ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà; 

• óñòàíîâëåíèå âåðõíåãî óðîâíÿ öåíû òîâàðà è ðåíòàáåëüíîñòè 

åãî ïðîèçâîäñòâà; 

• îïðåäåëåíèå ðåçóëüòàòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè (âàëî-

âûõ äîõîäîâ, ÷èñòîé ïðèáûëè è äð.). 
Âàæíîé îñîáåííîñòüþ ìàðêåòèíãà êàê óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëü-

íîñòè ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îí ïðåäóñìàòðèâàåò âûáîð óïðàâëåí÷åñêîãî 

ðåøåíèÿ íà áàçå ìíîãîâàðèàíòíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ðàñ÷åòîâ ñ ïðè-

ìåíåíèåì ñîâðåìåííîé êîìïüþòåðíîé òåõíèêè. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî òàêîå îáúåêò óïðàâëåíèÿ? 

2. ×òî òàêîå ïðÿìûå è îáðàòíûå ñâÿçè? 

3. Ðàñêðîéòå ïîíÿòèå «÷èñòîòà óïðàâëåíèÿ». 

4. Êàêèå îñíîâíûå ýëåìåíòû âêëþ÷àåò â ñåáÿ âíåøíÿÿ ñðåäà îðãà-

íèçàöèè? 

5. ×òî îçíà÷àåò ïîíÿòèå «çàêîíîìåðíîñòü ìåíåäæìåíòà»? 

6. Êàêèå çàêîíîìåðíîñòè ìåíåäæìåíòà âû çíàåòå? 

7. ×òî òàêîå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ? 

8. Êàêèå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ âû çíàåòå? 

9. Êàêèå ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîäõîäû, èñïîëüçóåìûå â ìåíåäæìåíòå, 

âû çíàåòå? 
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Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ 

 
2.1. Îáùèå (îñíîâíûå) ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ 

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ — ýòî âèäû äåÿòåëüíîñòè, ñ ïîìîùüþ êîòî-

ðûõ óïðàâëÿþùàÿ ïîäñèñòåìà âîçäåéñòâóåò íà îáúåêò óïðàâëåíèÿ. 

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà îáùèå (èëè îñíîâíûå), 

ñïåöèàëüíûå è ÷àñòíûå. 

Îáùèå (èëè îñíîâíûå) ôóíêöèè ïðèñóùè âñåì ñîöèàëüíûì ñèñ-

òåìàì óïðàâëåíèÿ: ýòî ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ìîòèâàöèÿ è 

êîíòðîëü. 

Ñïåöèàëüíûå ôóíêöèè ñâÿçàíû ñ îñóùåñòâëåíèåì ìèññèè ôèðìû. 

Îíè äîìèíèðóþò â äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ îðãàíèçàöèé. 

×àñòíûå ôóíêöèè èìåþò îïðåäåëåííóþ ñïåöèôèêó. Îíè ñâÿçà-

íû ñ îñóùåñòâëåíèåì íåïðîôèëüíîé äåÿòåëüíîñòè. 

Ïåðåéäåì òåïåðü ê ðàññìîòðåíèþ îáùèõ (èëè îñíîâíûõ) ôóíêöèé. 

Ïëàíèðîâàíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íàáîð äåéñòâèé, ïðåäïðèíè-

ìàåìûõ äëÿ îïòèìàëüíîãî äîñòèæåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì ñâîèõ öåëåé. 

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà îõâàòûâàåò òàêòèêó è ïîëèòèêó 

ôèðìû. 

Ñóòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â âûðàáîòêå 

ñïåöèôè÷åñêîé ñòðàòåãèè, íàïðàâëåííîé íà äîñòèæåíèå öåëåé 

ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðèìåíèòåëüíî ê ìåíåäæìåíòó ñòðàòåãèÿ îçíà÷àåò 

âñåñòîðîííèé êîìïëåêñíûé ïëàí, îáåñïå÷èâàþùèé îïòèìàëüíîå 

äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. 

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå âêëþ÷àåò ÷åòûðå îñíîâíûõ âèäà 

óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè: ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ; àäàïòàöèþ ê 

âíåøíåé ñðåäå; âíóòðåííþþ êîîðäèíàöèþ; îðãàíèçàöèîííîå ñòðà-

òåãè÷åñêîå ïðåäâèäåíèå. 

Ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ ñâÿçàíî ñ íàèáîëåå ðàöèî-

íàëüíûì èñïîëüçîâàíèåì îáîðóäîâàíèÿ, ïðîèçâîäñòâåííûõ ïëîùà-

äåé, îïòèìàëüíûì ìàíåâðèðîâàíèåì òîâàðíûìè ðåñóðñàìè, ôîðìè-

ðîâàíèåì çàïàñîâ, óñêîðåíèåì îáîðà÷èâàåìîñòè îáîðîòíûõ ñðåäñòâ, 

ìèíèìèçàöèåé èçäåðæåê îáðàùåíèÿ, îïòèìèçàöèåé ðàññòàíîâêè 

êàäðîâ. 

Ãëàâà 2
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Àäàïòàöèþ ê âíåøíåé ñðåäå ñëåäóåò ïîíèìàòü êàê äåéñòâèÿ ñòðà-

òåãè÷åñêîãî õàðàêòåðà, êîòîðûå óëó÷øàþò îòíîøåíèÿ îðãàíèçàöèè 

ñ åå îêðóæåíèåì. Äëÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè — ýòî åå îòíîøåíèÿ ñ 

ïîñòàâùèêàìè, êîòîðûå îïðåäåëÿþòñÿ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì âëà-

ñòè, â òî âðåìÿ êàê òàêòèêà ÷àñòî âûðàáàòûâàåòñÿ íà óðîâíå ðóêî-
âîäñòâà ñðåäíåãî çâåíà. 

Äëÿ óâÿçêè äîëãîñðî÷íûõ (ñòðàòåãè÷åñêèõ) è òàêòè÷åñêèõ ïëà-

íîâ íåîáõîäèìà âûðàáîòêà ïîëèòèêè ôèðìû, êîòîðàÿ ïðåäñòàâëÿåò 

ñîáîé îáùåå ðóêîâîäñòâî äåéñòâèÿìè è ïðèíÿòèåì ðåøåíèé, îáëåã-

÷àþùåå äîñòèæåíèå öåëåé. 

Ïîëèòèêà òðåáóåò ðàçðàáîòêè è ñîáëþäåíèÿ ïðàâèë, òî÷íî îï-
ðåäåëÿþùèõ ïîðÿäîê äåéñòâèé â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. 

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà íàðÿäó ñ ðàçðàáîòêîé òàêòè-

êè, ïîëèòèêè è ïðàâèë âêëþ÷àåò îñóùåñòâëåíèå êîíòðîëÿ çà âû-

ïîëíåíèåì ïîñòàâëåííûõ çàäà÷: ïðîâåðêè âûïîëíåíèÿ çàäàíèé ïî 

îáúåìó è ñðîêàì, ïî âñåìó êîìïëåêñó íàìå÷åííûõ ïîêàçàòåëåé è  
óñòðàíåíèå âûÿâëåííûõ íåäîñòàòêîâ.  

Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ñîâìåñòíîé ýôôåêòèâ-

íîé ðàáîòû ëþäåé, íàïðàâëåííîé íà äîñòèæåíèå öåëåé ôèðìû. Îð-

ãàíèçàöèÿ òðåáóåò íàëè÷èÿ ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè, à òàêæå 

âîçìîæíîñòè äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ. 

Ïîëíîìî÷èÿ — ïðàâà ìåíåäæåðà èñïîëüçîâàòü îïðåäåëåííûå ðå-
ñóðñû îðãàíèçàöèè, à òàêæå íàïðàâëÿòü óñèëèÿ îòäåëüíûõ åå ðàáîò-

íèêîâ íà âûïîëíåíèå òåõ èëè èíûõ çàäà÷. 

Îòâåòñòâåííîñòü — îáÿçàòåëüñòâî âûïîëíèòü ïîñòàâëåííûå çà-

äà÷è èëè ïîíåñòè íàêàçàíèå çà èõ íåïðàâèëüíîå âûïîëíåíèå ëèáî 

íåâûïîëíåíèå. 

Äåëåãèðîâàíèå îçíà÷àåò ïåðåäà÷ó ïîëíîìî÷èé ëèöó, êîòîðîå 
ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà âûïîëíåíèå îïðåäåëåííûõ 

çàäà÷. Ïîëíîìî÷èÿ äåëåãèðóþòñÿ äîëæíîñòè, à íå êîíêðåòíîìó ÷å-

ëîâåêó. Îäíàêî íà ïðàêòèêå íåêîòîðûå ðóêîâîäèòåëè íåîõîòíî äå-

ëåãèðóþò ñâîè ïîëíîìî÷èÿ, ñ÷èòàÿ, ÷òî îíè ñäåëàþò ðàáîòó ëó÷øå, 

ëèáî íå äîâåðÿÿ ïîä÷èíåííûì, ëèáî áîÿñü ðèñêîâàòü. 
Ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèè — âàæíûé àñïåêò îðãàíèçàöèè êàê 

ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ; ýòî ñîçäàíèå àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, â ìàêñè-

ìàëüíîé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâóþùåãî ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíàì îðãàíè-

çàöèè è îáåñïå÷èâàþùåãî åå ýôôåêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå ñ îêðó-

æàþùåé ñðåäîé, à òàêæå äîñòèæåíèå íàìå÷åííûõ öåëåé. 

Ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèè ñâÿçàíî ðàçäåëåíèåì òðóäà â óïðàâëå-
íèè íà îáùåå, ÷àñòíîå è åäèíè÷íîå. 

Îáùåå ðàçäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà — ýòî åãî ðàñïðåäåëå-

íèå ìåæäó ñôåðàìè, ïîäðàçäåëåíèÿìè è êðóïíûìè îòðàñëÿìè îá-

ùåñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà. 
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Â îðãàíèçàöèè ðàáîòó âûïîëíÿþò ëþäè, ïîýòîìó âàæíî îïðå-

äåëèòü, êòî èìåííî äîëæåí âûïîëíÿòü êàæäîå êîíêðåòíîå çàäàíèå 

èç áîëüøîãî êîëè÷åñòâà òàêèõ çàäàíèé, ñóùåñòâóþùèõ â ðàìêàõ 

îðãàíèçàöèè, âêëþ÷àÿ è ðàáîòó ïî óïðàâëåíèþ. Ðóêîâîäèòåëü 

ïîäáèðàåò ëþäåé äëÿ êîíêðåòíîé ðàáîòû, íàçíà÷àÿ îòäåëüíûì 

ëþäÿì çàäàíèÿ è äåëåãèðóÿ ïîëíîìî÷èÿ èëè ïðàâà èñïîëüçîâàòü 

ðåñóðñû îðãàíèçàöèè. Ýòè ñóáúåêòû äåëåãèðîâàíèÿ ïðèìåíÿþò íà 

ñåáå îòâåòñòâåííîñòü çà óñïåøíîå âûïîëíåíèå ñâîèõ îáÿçàííî-

ñòåé. Ïîñòóïàÿ òàêèì îáðàçîì, îíè ñîãëàøàþòñÿ ñ÷èòàòü ñåáÿ 

ïîä÷èíåííûìè ïî îòíîøåíèþ ê ðóêîâîäèòåëþ. Äåëåãèðîâàíèå — 

ýòî ñðåäñòâî, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî ðóêîâîäñòâî îñóùåñòâëÿåò âû-

ïîëíåíèå ðàáîòû ñ ïîìîùüþ äðóãèõ ëèö. 

Äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ôóíêöèè íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ñëå-

äóþùèå ïðèíöèïû îðãàíèçàöèè: 

• öåëü — îðãàíèçàöèÿ è åå îòäåëüíûå çâåíüÿ ðàáîòàþò äëÿ äîñ-

òèæåíèÿ îáùåé öåëè; 

• ýëàñòè÷íîñòü îðãàíèçàöèè — ïðè îïðåäåëåíèè çàäà÷ è îòâåò-

ñòâåííîñòè äîëæíî áûòü óñòàíîâëåíî îïòèìàëüíîå ñîîòíîøå-

íèå ñâîáîäû äåéñòâèé îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ è àäìèíèñòðà-

òèâíûõ ïðåäïèñàíèé; 

• óñòîé÷èâîñòü — ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî ñòðîèòü òàê, 

÷òîáû åå ýëåìåíòû íå ïîäâåðãàëèñü êîðåííûì èçìåíåíèÿì 

ïîä âëèÿíèåì âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû. 

• íåïðåðûâíîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå — íåîáõîäèìà ñèñòåìàòè÷å-

ñêàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ðàáîòà ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðîöåñ-

ñà îðãàíèçàöèè è ðåàëèçàöèè ðåøåíèé; 

• ïðÿìàÿ ñîïîä÷èíåííîñòü — ëþáîé ðàáîòíèê äîëæåí èìåòü îä-

íîãî ðóêîâîäèòåëÿ; 

• îáúåì êîíòðîëÿ — ìåíåäæåð â ñîñòîÿíèè êâàëèôèöèðîâàííî 

îáåñïå÷èòü è ïðîêîíòðîëèðîâàòü ðàáîòó îãðàíè÷åííîãî ÷èñëà 

ïîä÷èíåííûõ; 

• áåçóñëîâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ çà äåéñòâèÿ ïîä-

÷èíåííûõ; 

• ñîðàçìåðíîñòü îòâåòñòâåííîñòè è ïîëíîìî÷èé; 

• èñêëþ÷åíèÿ — ðåøåíèÿ ïîâòîðÿþùåãîñÿ õàðàêòåðà íèçâîäÿòñÿ 

äî ðóòèííûõ, âûïîëíåíèå êîòîðûõ ïîðó÷àåòñÿ íèæåñòîÿùèì 

óïðàâëåí÷åñêèì çâåíüÿì; 

• ïðèîðèòåò ôóíêöèé — óïðàâëåí÷åñêàÿ ôóíêöèÿ ïîðîæäàåò îð-

ãàí óïðàâëåíèÿ, à íå íàîáîðîò; 

• êîìáèíèðîâàíèå — íåîáõîäèìî îáåñïå÷èâàòü íàèáîëåå ïîäõî-

äÿùåå ñî÷åòàíèå öåíòðàëèçìà è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè. 
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Íåîáõîäèìîñòü îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè îáóñëîâëåíà 
ñëåäóþùèìè àñïåêòàìè (ðèñ. 2.1). 

 

 
 

Ðèñ. 2.1. Ýòàïû îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè 
 

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ñâîèõ öåëåé ëþäè âûíóæäåíû îáúåäèíÿòüñÿ. 
Êðîìå òîãî, ëþáàÿ ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëüíîñòü áóäåò áîëåå ýôôåêòèâ-
íîé, åñëè äëÿ êàæäîãî ÷ëåíà êîëëåêòèâà îïðåäåëåíî, âî-ïåðâûõ, 
÷òî îí äîëæåí äåëàòü, âî-âòîðûõ, çà ÷òî îí íåñåò îòâåòñòâåííîñòü, 
â-òðåòüèõ, êòî êîíòðîëèðóåò åãî äåÿòåëüíîñòü. 

Îòâåò íà òðè ýòèõ âîïðîñà îïðåäåëÿåò îðãàíèçàöèîííóþ ðîëü 
÷ëåíà ëþáîãî êîëëåêòèâà. Ñîâîêóïíîñòü è âçàèìîñâÿçè îðãàíèçàöè-
îííûõ ðîëåé îáðàçóþò îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ìîæíî âûäåëèòü òðè îñíîâíûõ 
íàïðàâëåíèÿ: 

• îïðåäåëåíèå íîðì óïðàâëÿåìîñòè, ò.å. îïðåäåëåíèå òîé ÷èñ-
ëåííîñòè ðàáîòíèêîâ, êîòîðîé ýôôåêòèâíî ìîæåò óïðàâëÿòü 
ðóêîâîäèòåëü; 

• óñòàíîâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèé ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííî-
ñòè, êîòîðûå ñâÿçûâàþò ðóêîâîäèòåëåé ðàçíûõ óðîâíåé è èõ 
ïîä÷èíåííûõ; 
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• ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ, 

ò.å. åãî äåëåíèå íà ïîäðàçäåëåíèÿ è óñòàíîâëåíèÿ ñâÿçåé 

ìåæäó íèìè. 

Íåîáõîäèìîñòü îïðåäåëåíèÿ íîðì óïðàâëÿåìîñòè îáóñëîâëåíà 

òåì, ÷òî äëÿ ñîçäàíèÿ ñîâðåìåííûõ âûñîêîêà÷åñòâåííûõ èçäåëèé 

íåîáõîäèì òðóä ìíîãèõ ëþäåé, è îäèí ÷åëîâåê îêàçûâàåòñÿ íå â 

ñîñòîÿíèè ïëàíèðîâàòü, îðãàíèçîâûâàòü è êîíòðîëèðîâàòü èõ äåÿ-

òåëüíîñòü. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëü âûíóæäåí ôîðìèðîâàòü èåðàð-

õè÷åñêèå óðîâíè óïðàâëåíèÿ, ÷òî ïîðîæäàåò ñëåäóþùèå ïðîáëåìû: 

1) óâåëè÷åíèå çàòðàò íà óïðàâëåíèå, íà óñòàíîâëåíèå ãîðèçîí-

òàëüíûõ è âåðòèêàëüíûõ ñâÿçåé è íà êîîðäèíàöèþ äåÿòåëü-

íîñòè ðàçíûõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ; 

2) óâåëè÷åíèå ïîòåðü è èñêàæåíèå èíôîðìàöèè ïðè ïåðåäà÷å 

åå ñ îäíîãî óðîâíÿ íà äðóãîé; 

3) óâåëè÷åíèå âðåìÿ íà ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, îð-

ãàíèçàöèþ èõ èñïîëíåíèÿ è êîíòðîëü çà èñïîëíåíèåì. 

Òàêèì îáðàçîì, âîçíèêàåò ñîâîêóïíàÿ ïðîáëåìà ñòîèìîñòè 

óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ, ñ êîòîðîé íåèçáåæíî ñâÿçàíà ïðîáëåìà ÷èñëåí-

íîñòè ïîä÷èíåííûõ, êîòîðûìè ìîæåò ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü ðóêî-

âîäèòåëü. 

Òðàäèöèîííî ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî íîðìû óïðàâëÿåìîñòè, èëè äèàïà-

çîí óïðàâëåíèÿ, ñëåäóþùèå: îò 4 äî 8 ÷åëîâåê íà âåðõíåì óðîâíå 

óïðàâëåíèÿ è îò 8 äî 16  — íà áîëåå íèçêèõ. 

Âìåñòå ñ òåì èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííûå Àìåðèêàíñêîé àññî-

öèàöèåé ìåíåäæìåíòà â 100 êðóïíûõ êîìïàíèÿõ (ãîäîâîé óðîâåíü 

ïðîäàæ ïðåâûøàåò 1 ìëðä äîëë), ïîêàçàëè, ÷òî ÷èñëåííîñòü ðóêî-

âîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ, ïîä÷èíåííûõ íåïîñðåäñòâåííî ïðåçèäåíòó 

êîìïàíèè, êîëåáëåòñÿ îò 1 äî 24 (ïðè ñðåäíåì çíà÷åíèè 9). 

Ìîòèâàöèÿ — ýòî ïðîöåññ, ïîáóæäàþùèé ÷åëîâåêà ê äåÿòåëüíî-

ñòè äëÿ äîñòèæåíèÿ ëè÷íûõ öåëåé è (èëè) öåëåé îðãàíèçàöèè. 

Îñóùåñòâëåíèå ìîòèâàöèè òðåáóåò ÷åòêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î ïîòðåá-

íîñòÿõ è âîçíàãðàæäåíèè. 

Ïîòðåáíîñòü — ýòî âñå òî, â ÷åì ÷åëîâåê èñïûòûâàåò íåóäîâëåò-

âîðåííóþ íåîáõîäèìîñòü. Âîçíàãðàæäåíèåì ìîæåò áûòü âñå, ÷òî äëÿ 

÷åëîâåêà öåííî.  

Ìîòèâàöèÿ ðàáîòíèêîâ äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ ìåíåäæåðîì ñ 

ó÷åòîì çíàíèé ïîòðåáíîñòåé ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ. Ýòè ïîòðåáíîñòè 

èìåþò îïðåäåëåííóþ èåðàðõèþ. 

Òåîðèè ìîòèâàöèè, èñïîëüçóåìûå â ìåíåäæìåíòå, ïîäðàçäåëÿ-

þòñÿ íà ñîäåðæàòåëüíûå è ïðîöåññóàëüíûå. Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè 

ìîòèâàöèè àêöåíòèðóþò âíèìàíèå íà ïîòðåáíîñòÿõ, à ïðîöåññóàëü-

íûå — íà ïðîöåññå ìîòèâàöèè.  
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Ê íàèáîëåå âàæíûì ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ îòíîñèòñÿ è êîí-

òðîëü — ïðîâåðêà âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷, èñõîäÿùèõ èç 

ñòðàòåãè÷åñêèõ è òàêòè÷åñêèõ öåëåé îðãàíèçàöèè. 

Êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ çàäàíèé íà÷èíàåòñÿ ñ ìîìåíòà ïîñòàíîâ-

êè öåëè è äîâåäåíèÿ èõ äî èñïîëíèòåëÿ. Â ïðîöåññå êîíòðîëÿ ñî-

ïîñòàâëÿþò íàìå÷åííûå öåëè è äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû, à òàêæå 

ïðîâîäÿò íåîáõîäèìûå êîððåêòèðîâêè, åñëè íàìå÷åííûå ðåçóëüòàòû 

íå äîñòèãíóòû. 

Ñàìè ïî ñåáå ïëàíû è ïðîãðàììû îòðàæàþò æåëàåìóþ ñèòóà-

öèþ, íî â õîäå åå äîñòèæåíèÿ â ñàìîé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ è â îê-

ðóæàþùåé ñðåäå ïðîèñõîäÿò èçìåíåíèÿ, êîòîðûõ ìîãëî íå áûòü â 

ìîìåíò ðàçðàáîòêè ïëàíîâ èëè ïðîãðàìì. Ìåíÿþòñÿ çàêîíû è ñèñ-

òåìû öåííîñòåé, ñîçäàþòñÿ íîâûå òåõíîëîãèè è ò.ä. Äëÿ òîãî ÷òîáû 

òî÷íî ðåàãèðîâàòü íà ýòè èçìåíåíèÿ, îðãàíèçàöèè íåîáõîäèì ìåõà-

íèçì îöåíêè âîçäåéñòâèÿ ýòèõ ïåðåìåí íà îáúåêò óïðàâëåíèÿ è 

êîíòðîëü. Êîíòðîëü îñóùåñòâëÿþò â íåñêîëüêèõ âèäàõ. 

Ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü äîëæåí îáåñïå÷èâàòü ðåàëèçàöèþ íà 

ïðàêòèêå óñòàíîâëåííûõ òðåáîâàíèé, ïðàâèë, ïðîöåäóð è ñòàíäàð-

òîâ. Íàïðèìåð, ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ 

íàïðàâëåí ïðåæäå âñåãî íà îáåñïå÷åíèå ñîîòâåòñòâèÿ ïîêóïàåìûõ 

ìàòåðèàëîâ èëè òîâàðîâ óñòàíîâëåííûì ñòàíäàðòàì. Â ÷àñòè òðóäî-

âûõ ðåñóðñîâ ýòîò êîíòðîëü ïðåäóñìàòðèâàåò òùàòåëüíûé îòáîð ðà-

áîòíèêîâ ïðè íàéìå èõ íà ðàáîòó ñ ó÷åòîì äîëæíîñòíûõ òðåáîâà-

íèé è èõ äåëîâûõ è ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ. Ïðèìåíèòåëüíî ê ôèíàí-

ñîâûì ðåñóðñàì ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ãëàâ-

íûì îáðàçîì ïðè ïîìîùè ïðåäâàðèòåëüíûõ áþäæåòîâ, î êîòîðûõ 

ðå÷ü ïîéäåò íèæå (ñì. ï. 4.2). 

Òåêóùèé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî â õîäå ïðî-

âåäåíèÿ ðàáîòû. Òàêîé êîíòðîëü îáû÷íî ïðîâîäèò ñàì ðóêîâîäè-

òåëü, ïðîâåðÿÿ ðàáîòó ïîä÷èíåííûõ. Òåêóùèé êîíòðîëü â ñèñòåìå 

óïðàâëåíèÿ îñíîâàí íà îáðàòíûõ ñâÿçÿõ. 

Çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü îáû÷íî îñóùåñòâëÿåòñÿ, êîãäà ðàáîòà 

óæå âûïîëíåíà è ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ìîæíî ñîïîñòàâèòü ñ çà-

äàííûìè. Êîíå÷íî, çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü ïðîâîäèòñÿ ñëèøêîì 

ïîçäíî äëÿ òîãî, ÷òîáû îòðåàãèðîâàòü íà ïðîáëåìû, âîçíèêøèå â 

õîäå ðàáîòû. Îäíàêî îí âñå æå ïîçâîëÿåò, âî-ïåðâûõ, ó÷åñòü ýòè 

ïðîáëåìû â áóäóùåì ïðè âûïîëíåíèè (èëè ïëàíèðîâàíèè) àíàëî-

ãè÷íîé ðàáîòû è, âî-âòîðûõ, îñóùåñòâèòü âîçíàãðàæäåíèå ðàáîòíè-

êîâ çà ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû. 

Â ïðîöåññå îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ êðàéíå âàæíî ïðàâèëüíî 

âûáðàòü ïåðå÷åíü ïðîâåðÿåìûõ ïàðàìåòðîâ è óñòàíîâèòü çàäàíèÿ è 

êðèòåðèè èõ âûïîëíåíèÿ, âîñïðèíèìàåìûå ïîä÷èíåííûìè. 



 33

2.2. Ñïåöèàëüíûå è ÷àñòíûå ôóíêöèè  
óïðàâëåíèÿ 

Ñïåöèàëüíûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíû ñ îñóùåñòâëåíèåì 
ôóíêöèè îðãàíèçàöèè. Îíè äîìèíèðóþò â äåÿòåëüíîñòè îïðåäåëåí-
íûõ îðãàíèçàöèé. Òàê, ìèññèÿ ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ — âû-
ïóñê îïðåäåëåííîé ïðîìûøëåííîé ïðîäóêöèè. Ñïåöèàëüíîé ôóíê-
öèåé ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâî. Ìèññèÿ 
ðîçíè÷íîé òîðãîâîé ôèðìû — ðåàëèçàöèÿ íàñåëåíèþ îïðåäåëåííî-
ãî àññîðòèìåíòà ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ. Ïîýòîìó ñïåöèàëüíîé 
ôóíêöèåé ðîçíè÷íîé òîðãîâîé ôèðìû áóäåò êîììåð÷åñêàÿ. 

Íàðÿäó ñ ïðîìûøëåííîé è êîììåð÷åñêîé ôóíêöèÿìè íà ïðî-
ìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ è â òîðãîâûõ îðãàíèçàöèÿõ îñóùåñòâëÿ-
þòñÿ òàêèå ÷àñòíûå ôóíêöèè, êàê ìàðêåòèíã è èííîâàöèè. 

Ìàðêåòèíã êàê ÷àñòíàÿ ôóíêöèÿ ôèðìû ïîìîãàåò ðàñøèðÿòü 
ïîëå äåÿòåëüíîñòè è óëó÷øàòü ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè, ñîçäàâàòü 
íîâûå ðàáî÷èå ìåñòà è ïîëíåå óäîâëåòâîðÿòü ñïðîñ ïîêóïàòåëåé. 

Ìàðêåòèíã òðåáóåò îáîñíîâàííîãî âûáîðà öåëåé è ñòðàòåãèè 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè), îáåñ-
ïå÷èâàþùèõ íàèáîëåå ýôôåêòèâíîå ñî÷åòàíèå ðàçëè÷íûõ òîâàð-
íûõ ãðóïï â ðàìêàõ àññîðòèìåíòà ïðîèçâîäèìîé è ðåàëèçóåìîé 
ïðîäóêöèè. 

Ìàðêåòèíã áàçèðóåòñÿ íà êîìïëåêñíîì ïîäõîäå ê óâÿçêå öåëåé ñ 
ðåñóðñàìè è âîçìîæíîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè). 

Ìàðêåòèíãîâàÿ äåÿòåëüíîñòü âêëþ÷àåò íàèáîëåå ïîëíûé ó÷åò 

òðåáîâàíèé ðûíî÷íîãî ñïðîñà è çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé, ïðèíÿòèå 

îáîñíîâàííûõ ðåøåíèé íà îñíîâå ìíîãîâàðèàíòíûõ ðàñ÷åòîâ, èçûñ-

êàíèå íàèáîëåå âûãîäíûõ êàíàëîâ ñáûòà è åãî ñòèìóëèðîâàíèå. 

Ìàðêåòèíã êàê óïðàâëåí÷åñêàÿ ôóíêöèÿ îõâàòûâàåò èçó÷åíèå 
ñïðîñà, óñòàíîâëåíèå âåðõíåãî ïðåäåëà öåíû òîâàðà (óñëóã) è ðåíòà-
áåëüíîñòè, ñîñòàâëåíèå ïðîãðàìì ïî ïðîäóêòàì, îïðåäåëåíèå êîíå÷-
íûõ ðåçóëüòàòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû — âàëîâîãî äî-
õîäà, ÷èñòîé ïðèáûëè, èçäåðæåê îáðàùåíèÿ, îïëàòû òðóäà, óïëàòû 
íàëîãîâ è ïðîöåíòîâ çà êðåäèò. 

Èííîâàöèÿ êàê ÷àñòíàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ âêëþ÷àåò ðàçðàáîò-
êó íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã. Èííîâàöèè — ýòî ïðåæäå âñåãî íîâûå 
äîñòèæåíèÿ â îáëàñòè òåõíîëîãèè è óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè. 

Íåêîòîðûå ÷àñòíûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè (â îð-
ãàíèçàöèè) îáåñïå÷èâàþò ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå ñíàáæåíèå, õî-
çÿéñòâåííîå è èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå ïðåäïðèÿòèé 
(îðãàíèçàöèé). 

Íàïðèìåð, â òîðãîâîé îòðàñëè ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðè ãëàâ-
íîé öåëè óïðàâëåíèÿ òîðãîâëåé êàê îòðàñëüþ — óäîâëåòâîðåíèå 
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ñïðîñà íàñåëåíèÿ íà òîâàðû íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ (îáùàÿ öåëü 
óïðàâëåíèÿ òîðãîâëåé) îáû÷íî âûäåëÿþòñÿ îñíîâíûå (òîðãîâî-
îïåðàöèîííûå), ðåãóëèðóþùèå è âñïîìîãàòåëüíûå ôóíêöèè. 

Òîðãîâî-îïåðàöèîííûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ îáåñïå÷èâàþò äîñòè-
æåíèå ãëàâíîé öåëè òîðãîâëè è ðåàëèçàöèþ ìèññèè êàæäîãî òîðãî-
âîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïóòåì îðãàíèçàöèè òîâàðîäâèæåíèÿ, óïðàâëåíèÿ 
òîâàðíûìè çàïàñàìè, èçó÷åíèÿ ñïðîñà, îðãàíèçàöèè òîðãîâîãî îá-
ñëóæèâàíèÿ è ò.ä. 

Ðåãóëèðóþùèå ôóíêöèè ñâÿçàíû ñ ïëàíèðîâàíèåì òîðãîâî-òåõíî-
ëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà è êîíòðîëåì. 

Âñïîìîãàòåëüíûå ôóíêöèè çàêëþ÷àþòñÿ â îðãàíèçàöèè ìàòåðè-
àëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ è õîçÿéñòâåííîãî îáñëóæèâàíèÿ 
âñåõ ïîäðàçäåëåíèé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Ýòî îáåñïå÷åíèå ïðåä-
ïðèÿòèé òîðãîâëè îáîðóäîâàíèåì, èíâåíòàðåì, òðàíñïîðòîì, ðå-
ìîíò ïîìåùåíèé è äð. 

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ñëóæàò îñíîâîé äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ îðãà-
íèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ (ñì. ãë. 5) è ïîçâîëÿþò ðàöèî-
íàëüíî îðãàíèçîâàòü âåñü ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïóòåì ðàöèîíàëüíîãî 
ðàçäåëåíèÿ è êîîïåðàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî òàêîå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ è êàêîâû ïðèçíàêè èõ äåëåíèÿ 
íà îáùèå è ÷àñòíûå? 

2. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïëàíèðîâàíèå êàê ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ? 
3. Êàêîâû îñíîâíûå àñïåêòû îðãàíèçàöèè êàê ôóíêöèè óïðàâ-

ëåíèÿ? 
4. Â ÷åì ñîñòîèò ñóùíîñòü ìîòèâàöèè êàê ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ? 
5. ×òî òàêîå êîíòðîëü? Êàêèå âèäû êîíòðîëÿ âû çíàåòå? 
6. ×òî âõîäèò â ïîíÿòèå «ïðîèçâîäñòâåííàÿ ôóíêöèÿ»?  
7. Â ÷åì ñîñòîèò êîììåð÷åñêàÿ ôóíêöèÿ ôèðìû? 
8. Ðàññêàæèòå î ìàðêåòèíãå êàê ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ. 
9. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ñïåöèôèêà èííîâàöèé? 

10. ×òî ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ðåãóëèðóþùèå è âñïîìîãàòåëüíûå 
ôóíêöèè? 
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Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ 

 
3.1. Ñóùíîñòü è êëàññèôèêàöèÿ  

ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ 

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ — ýòî êîíêðåòíûå ïðèåìû è ñïîñîáû âîç-

äåéñòâèÿ ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ íà îáúåêò  äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäå-

ëåííûõ öåëåé. Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ìíîãîîáðàçíû, íî èõ âîçäåéñò-

âèå íà ïåðñîíàë ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì è íà êàæäîãî îòäåëüíîãî ðà-

áîòíèêà îïîñðåäîâàíî ìîòèâàöèåé. 

Â ïîâåäåíèè ëþäåé âàæíóþ ðîëü èãðàþò èõ ïîòðåáíîñòè è èí-

òåðåñû. Îñîçíàííûå ïîòðåáíîñòè ïîáóæäàþò ê äåéñòâèþ. Ñîâî-

êóïíîñòü ïîòðåáíîñòåé, íà äîñòèæåíèå êîòîðûõ íàïðàâëåíà 

äåÿòåëüíîñòü ëþäåé, îïðåäåëÿåò ìîòèâàöèîííóþ íàïðàâëåí-

íîñòü ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ: ýêîíîìè÷åñêèõ, îðãàíèçàöèîííî-ðàñ-

ïîðÿäèòåëüíûõ (àäìèíèñòðàòèâíûõ) è ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñ-

êèõ (òàáë. 3.1). 

 

Òàáëèöà 3.1. Ñèñòåìà ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ 

Ãðóïïà  

ìåòîäîâ  

óïðàâëåíèÿ 

Ñïåöèôèêà  

ãðóïïû 

Íàèìåíîâàíèå  

ïîäãðóïïû 

Íàèìåíîâàíèå  

ìåòîäîâ 

Ýêîíîìè÷åñêèå 

ìåòîäû  

Âîçäåéñòâèå íà 

ìàòåðèàëüíûå 

èíòåðåñû ëþäåé, 

îðèåíòàöèÿ íà 

âûïîëíåíèå îï-

ðåäåëåííûõ ïî-

êàçàòåëåé èëè 

çàäàíèé è íà 

âîçíàãðàæäåíèå 

çà èõ âûïîëíå-

íèå 

Ïðèìåíÿåìûå íà 

ìàêðîóðîâíå 

Ïðîãíîçû, íà-

öèîíàëüíûå ïðî-

ãðàììû, ãîñóäàð-

ñòâåííûå çàêàçû, 

íàëîãîâàÿ ïîëè-

òèêà, öåíîâàÿ 

ïîëèòèêà, ôè-

íàíñîâàÿ êðåäèò-

íàÿ ïîëèòèêà, 

èíâåñòèöèîííàÿ 

ïîëèòèêà 

 

Ãëàâà 3
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 3.1 

Ãðóïïà  
ìåòîäîâ  

óïðàâëåíèÿ 

Ñïåöèôèêà  
ãðóïïû 

Íàèìåíîâàíèå  
ïîäãðóïïû 

Íàèìåíîâàíèå  
ìåòîäîâ 

Ïðèìåíÿåìûå íà 
óðîâíå ïðåäïðè-
ÿòèÿ 

Ïëàíèðîâàíèå (áà-
ëàíñîâûé ìåòîä, 
íîðìàòèâíûé ìå-
òîä, àíàëèòè÷å-
ñêèé ìåòîä, ìà-
òåìàòè÷åñêîå ìî-
äåëèðîâàíèå) 
Êîììåð÷åñêèé 
ðàñ÷åò (õîçÿéñò-
âåííûé ðàñ÷åò, 
ñàìîîêóïàåìîñòü, 
ñàìîôèíàíñèðî-
âàíèå) 

Ýêîíîìè÷åñêèå 
ìåòîäû  

 

Ïðèìåíÿåìûå íà 
óðîâíå îòäåëüíî-
ãî ðàáîòíèêà 

Ìåòîäû ïîîùðå-
íèÿ (çàðàáîòíàÿ 
ïëàòà, ïðåìèðî-
âàíèå è ò.ä.) 
Ìåòîäû íàêàçà-
íèÿ (øòðàôû, 
íà÷åòû è äð.) 

Îðãàíèçàöèîííî-
ðàñïîðÿäèòåëü-
íûå ìåòîäû óï-
ðàâëåíèÿ 

Áàçèðóþòñÿ íà 
âëàñòíûõ è ïðà-
âîâûõ ìîòèâàöè-
ÿõ è îáåñïå÷èâà-
þò ïîâûøåíèå 
ýôôåêòèâíîñòè 
ðàáîòû ôèðìû çà 
ñ÷åò ëó÷øåé îð-
ãàíèçàöèè äåÿ-
òåëüíîñòè ðàáîò-
íèêîâ è ïîäðàç-
äåëåíèé 

Ìåòîäû ìîòèâà-
öèîííîãî âîç-
äåéñòâèÿ 

Ðåãëàìåíòèðîâàíèå 
(ïðàâîâûå ìåòîäû: 
çàêîíîäàòåëüíûå 
àêòû, óñòàâ, ïîëî-
æåíèå î ïîäðàçäå-
ëåíèè è ò.ï.)  
Îðãàíèçàöèîííîå 
íîðìèðîâàíèå 
(ñòàíäàðòû, òè-
ïîâûå ñõåìû óï-
ðàâëåíèÿ è äð.) 
Îðãàíèçàöèîííîå 
ñòèìóëèðîâàíèå 
(ïåðåìåùåíèå â 
äîëæíîñòè, ïðå-
äîñòàâëåíèå äî-
ïîëíèòåëüíûõ 
ïðàâ è ôóíêöèé  
è ò.ï.)  

   Èíñòðóêòèðîâà-
íèå (èíñòðóêòàæ, 
ìåòîäîëîãè÷åñêèå 
óêàçàíèÿ, èíñò-
ðóêöèè) 
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Îêîí÷àíèå òàáë. 3.1 

Ãðóïïà  
ìåòîäîâ  

óïðàâëåíèÿ 

Ñïåöèôèêà  
ãðóïïû 

Íàèìåíîâàíèå  
ïîäãðóïïû 

Íàèìåíîâàíèå  
ìåòîäîâ 

Îðãàíèçàöèîííî-
ðàñïîðÿäèòåëü-
íûå ìåòîäû óï-
ðàâëåíèÿ 

 Ìåòîäû ðàñïîðÿ-
äèòåëüíîãî âîç-
äåéñòâèÿ 

Ïðèêàçû, ðåçî-
ëþöèè, óêàçàíèÿ, 
ðàçúÿñíåíèÿ 

Ñîöèàëüíî-ïñè-
õîëîãè÷åñêèå ìå-
òîäû óïðàâëåíèÿ

Ñîâîêóïíîñòü 
ïðèåìîâ, èñïîëü-
çóåìûõ â íàóêàõ, 
èçó÷àþùèõ äåÿ-
òåëüíîñòü ÷åëî-
âåêà è ìåæëè÷-
íîñòíûå îòíîøå-
íèÿ 

Ìåòîäû, øèðîêî 
ïðèìåíÿåìûå â 
êàäðîâîì ìåíåä-
æìåíòå 

Òåñòèðîâàíèå, àí-
êåòèðîâàíèå, èí-
òåðâüþèðîâàíèå, 
áåñåäà, îïðîñ 

  Ìåòîäû èññëå-
äîâàíèÿ ñïåöèà-
ëèñòàìè äëÿ ðå-
øåíèÿ ýêñòðåí-
íûõ ïðîáëåì 

Îòêðûòîå íàáëþ-
äåíèå, âêëþ÷åí-
íîå íàáëþäåíèå, 
ýêñïåðèìåíò 

  
 

Ìåòîäû àêòèâ-
íîãî îáó÷åíèÿ 

 

Äåëîâûå èãðû, óï-
ðàâëåí÷åñêèå ñè-
òóàöèè 

 

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ áàçèðóþòñÿ íà ìàòåðèàëüíûõ 

èíòåðåñàõ ëþäåé. Ýòè ìåòîäû îðèåíòèðóþò íà âûïîëíåíèå îïðåäå-

ëåííûõ ïîêàçàòåëåé èëè çàäàíèé è îñóùåñòâëåíèå ïîñëå èõ âûïîë-

íåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ çà ðåçóëüòàòû ðàáîòû. Òàêèì 

îáðàçîì, èñïîëüçîâàíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíî 

ñ ôîðìèðîâàíèåì ïëàíà ðàáîòû è êîíòðîëåì çà åãî îñóùåñòâëåíèåì, 

à òàêæå ñ ýêîíîìè÷åñêèì ñòèìóëèðîâàíèåì òðóäà, ò.å. ñ ðàöèîíàëü-

íîé ñèñòåìîé îïëàòû òðóäà, âêëþ÷àþùåé ïîîùðåíèå çà îïðåäåëåí-

íîå êîëè÷åñòâî è êà÷åñòâî òðóäà èëè ïðèìåíåíèå ñàíêöèé çà íåñîîò-

âåòñòâóþùåå åãî êîëè÷åñòâî è íåäîñòàòî÷íîå êà÷åñòâî. 

Îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå (èëè àäìèíèñòðàòèâíûå) ìåòî-

äû óïðàâëåíèÿ áàçèðóþòñÿ íà âëàñòíîé ìîòèâàöèè, îñíîâàííîé íà 

ïîä÷èíåíèè çàêîíó, ïðàâîïîðÿäêó, ñòàðøåìó ïî äîëæíîñòè è ò.ï. Â 

óïðàâëåíèè ýòà ìîòèâàöèÿ èãðàåò âåñüìà ñóùåñòâåííóþ ðîëü. Îíà 

òðåáóåò íå òîëüêî áåçóñëîâíîãî ñîáëþäåíèÿ çàêîíîâ è íîðìàòèâíûõ 

àêòîâ, ïðèíÿòûõ íà ãîñóäàðñòâåííîì óðîâíå, íî è ÷åòêîãî îïðåäåëå-

íèÿ ïðàâ è îáÿçàííîñòåé ðóêîâîäèòåëåé è ïîä÷èíåííûõ, ïðè êîòî-

ðîì ðàñïîðÿæåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ îáÿçàòåëüíû äëÿ èñïîëíåíèÿ ïîä-

÷èíåííûìè. Íåñîáëþäåíèå ýòèõ îòíîøåíèé ïîä÷èíåííûì âëå÷åò çà 

ñîáîé ïðèìåíåíèå ñàíêöèé (çàìå÷àíèå, âûãîâîð, óâîëüíåíèå è ò.ï.). 
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Âëàñòíàÿ ìîòèâàöèÿ ñîçäàåò íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ äëÿ îðãà-

íèçàöèè è âçàèìîäåéñòâèÿ, à ñàìè îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿ-

äèòåëüíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ïðèçâàíû îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâ-

íóþ äåÿòåëüíîñòü ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ëþáîãî óðîâíÿ íà îñíîâå 

åå îïòèìàëüíîé îðãàíèçàöèè. Ýòè ìåòîäû îõâàòûâàþò îðãàíèçà-

öèîííîå ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèîííîå íîðìèðîâàíèå, èíñò-

ðóêòàæ, ðàñïîðÿäèòåëüñòâî è êîíòðîëü. Ê îðãàíèçàöèîííî-ðàñïî-

ðÿäèòåëüíûì ìåòîäàì íà ìàêðîóðîâíå ìîæíî îòíåñòè çàêîíîäà-

òåëüíûå àêòû, êîòîðûå ðåãóëèðóþò ïðàâà è îáÿçàííîñòè îáúåêòîâ 

óïðàâëåíèÿ è ñîçäàþò ðàìî÷íûå óñëîâèÿ äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 

ïðåäïðèÿòèé òîðãîâëè. Âëàñòíàÿ ìîòèâàöèÿ, çàëîæåííàÿ â îñíî-

âó àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ, îïèðàåòñÿ íà âîçìîæíîñòü ïðè-

íóæäåíèÿ. 

Îäíàêî, êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ïðèìåíåíèå òîëüêî ìàòåðè-

àëüíûõ è âëàñòíûõ ìîòèâàöèé íå ïîçâîëÿåò â ïîëíîé ìåðå ìîáèëè-

çîâàòü òâîð÷åñêóþ àêòèâíîñòü ïåðñîíàëà è êàæäîãî ðàáîòíèêà íà 

äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. 

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ íå-

îáõîäèìû äóõîâíûå ìîòèâàöèè, íà êîòîðûå îïèðàþòñÿ ñîöèàëüíî-

ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ. Ñ ïîìîùüþ ýòèõ ìåòîäîâ âîç-

äåéñòâóþò ïðåèìóùåñòâåííî íà ñîçíàíèå ðàáîòíèêîâ, íà ñîöèàëü-

íûå, ýòè÷åñêèå, ðåëèãèîçíûå è äðóãèå èíòåðåñû ëþäåé è îñóùåñò-

âëÿþò ìîðàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè. Ìî-

ðàëüíàÿ ìîòèâàöèÿ îòëè÷àåòñÿ îñîáîé ñëîæíîñòüþ è òîíêîñòüþ. 

Åå êîíå÷íûé ýôôåêò îïðåäåëèòü òðóäíî, íî åå ðåçóëüòàòû âåñüìà 

çíà÷èòåëüíû. 

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ îáû÷íî âîçäåéñòâóþò êîìïëåêñíî, ïî-

ýòîìó íå ñëåäóåò ïðîòèâîïîñòàâëÿòü ýòè ìåòîäû äðóã äðóãó, ïîä-

ðàçäåëÿÿ èõ íà ãëàâíûå è âòîðîñòåïåííûå. Íàïðîòèâ, èõ íàäî 

ðàññìàòðèâàòü â åäèíñòâå è âçàèìîñâÿçè, èáî èõ êîìïëåêñíîå 

èñïîëüçîâàíèå ñïîñîáñòâóåò îïòèìàëüíîìó äîñòèæåíèþ öåëåé, 

ïîñòàâëåííûõ ïåðåä ïðåäïðèÿòèÿìè òîðãîâëè. 

3.2. Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ 

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû ïðèìåíÿþòñÿ íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëå-

íèÿ: íà ìàêðî- è ìèêðîóðîâíå è íà óðîâíå îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà. 

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû íà ìàêðîóðîâíå — ýòî ãîñóäàðñòâåííîå 

ðåãóëèðîâàíèå. Îíî îõâàòûâàåò ðàçðàáîòêó ïðîãíîçîâ è íàöèîíàëü-

íûõ ïðîãðàìì, ãîñçàêàçîâ, íàëîãîâóþ, öåíîâóþ, èíâåñòèöèîííóþ è 

ôèíàíñîâî-êðåäèòíóþ ïîëèòèêó ãîñóäàðñòâà. 

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ãîñóäàðñòâî âûíóæäåíî ðåãóëèðîâàòü 

ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå ñòðàíû. Ýòîãî òðåáóþò óðîâåíü ðàçâèòèÿ 
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ïðîèçâîäñòâà, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ, îõðàíà ïðèðîäû. Ïî-

ýòîìó ãîñóäàðñòâî ïðèâëåêàåò êðóïíûå íàó÷íûå öåíòðû è óíèâåð-

ñèòåòû ê ðàçðàáîòêå ïðîãíîçîâ íà ïåðñïåêòèâó (15—20 ëåò) ïî íàè-

áîëåå àêòóàëüíûì ïðîáëåìàì. Äàííûå ýòèõ ïðîãíîçîâ èìåþò îðè-

åíòèðîâî÷íûé õàðàêòåð, íî îíè ïîçâîëÿþò âûðàáîòàòü ñòðàòåãèþ 

ãîñóäàðñòâà íà ïåðñïåêòèâó, à â íåîáõîäèìûõ ñëó÷àÿõ è ïðèñòóïèòü 

ê ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè íàöèîíàëüíûõ ïðîãðàìì. 

Ïðèíèìàÿ ãîñóäàðñòâåííóþ ïðîãðàììó, ïðàâèòåëüñòâî ñòðàíû 

îáû÷íî îïðåäåëÿåò öåëè è ïðèîðèòåòû ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è 

ñòèìóëèðóåò èõ äîñòèæåíèå ñ ïîìîùüþ ãîñóäàðñòâåííûõ çàêàçîâ, íà-

ëîãîâûõ ëüãîò, èíâåñòèöèé, ëüãîòíîãî êðåäèòîâàíèÿ, äîòàöèé è öåí. 

Îäíàêî ãëàâíûì èíñòðóìåíòîì ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ 

ìîæíî ñ÷èòàòü ãîñóäàðñòâåííûå çàêàçû â ðàìêàõ íàöèîíàëüíûõ ïðî-

ãðàìì. Êàê ïðàâèëî, îíè ãàðàíòèðóþò âûñîêèå öåíû è ñáûò ïðîäóê-

öèè, îáåñïå÷èâàÿ ïðè ýòîì äîñòàòî÷íî âûñîêèé óðîâåíü ïðèáûëè. 

Îäíèì èç îñíîâíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ, ïðèìåíÿåìûõ íà 

óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè), ÿâëÿåòñÿ âíóòðèôèðìåííîå ïëà-

íèðîâàíèå. 

Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ïëàíèðîâàíèå óñòàíàâëèâàåò ñâÿçü ìåæäó 

ñóùåñòâóþùèì ïîëîæåíèåì äåë è òåì, êîòîðîå íåîáõîäèìî äîñòè÷ü. 

Îíî äàåò âîçìîæíîñòü, âî-ïåðâûõ, ðåàëèçîâàòü ïðåäîñòàâëÿþùèåñÿ 

âîçìîæíîñòè, âî-âòîðûõ, ñâåñòè ê ìèíèìóìó áóäóùèé ðèñê. 

Ìåñòî ïëàíèðîâàíèÿ ñðåäè äðóãèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ îïðåäå-

ëÿåòñÿ òåì, ÷òî ðåçóëüòàòû ïëàíèðîâàíèÿ íåïîñðåäñòâåííî îïðåäå-

ëÿþò ñîäåðæàíèå îñòàëüíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, à òàêæå òåì, ÷òî 

èìåííî íà ýòîì ýòàïå ôîðìèðóþòñÿ öåëè ïðåäïðèÿòèÿ è îïðåäåëÿ-

þòñÿ ñðåäñòâà äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé. 

Òàêèì îáðàçîì, öåëü ïëàíèðîâàíèÿ — îáëåã÷åíèå äîñòèæåíèÿ 

öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ ïóòåì: 

• ñíèæåíèÿ íåîïðåäåëåííîñòè âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû 

ïðåäïðèÿòèÿ; 

• ñîñðåäîòî÷åíèÿ ðóêîâîäñòâà íà ãëàâíûõ çàäà÷àõ îðãàíèçàöèè; 

• ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ çà ñ÷åò îïòè-

ìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ; 

• îáëåã÷åíèÿ îðãàíèçàöèîííîé, ìîòèâàöèîííîé è êîíòðîëè-

ðóþùåé äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ. 

Îáùèé ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ïðåä-

ñòàâëåí íà ðèñ. 3.1. 

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ðàçëè÷íûõ öåëåé ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïëàíû ðàçíûõ 

âèäîâ â çàâèñèìîñòè îò òîãî, äîñòèæåíèþ êàêèõ öåëåé îíè ñëóæàò: ñòðà-

òåãè÷åñêèå, òåêóùèå è ïðîåêòû. 

Â ñèñòåìó ïëàíîâ âõîäÿò äîëãîñðî÷íûå, ñðåäíåñðî÷íûå è êðàò-

êîñðî÷íûå ïëàíû. 
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Âîçíèêíîâåíèå èäåè Íå ÿâëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî ýòàïîì 
ïëàíèðîâàíèÿ, íî ïðåäøåñòâóåò ëþáîìó 
ïëàíó

Ñ ó÷åòîì âíåøíåé ñðåäû, ñîáñòâåííûõ 
ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí, â ðåçóëüòàòå 
÷åãî ðóêîâîäèòåëü ïîëó÷àåò ðåàëüíóþ 
îöåíêó âîçíèêøåé ñèòóàöèè

Îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ çàäà÷ äëÿ 
îðãàíèçàöèè è åå ñòðóêòóðíûõ 
ïîäðàçäåëåíèé. Â çàäà÷àõ äîëæíû áûòü 
ñôîðìóëèðîâàíû: êîíå÷íàÿ öåëü  
ïðåäñòîÿùåé äåÿòåëüíîñòè, îæèäàåìûå 
ðåçóëüòàòû â êîíêðåòíîì âûðàæåíèè. 
×åì ëó÷øå ðóêîâîäèòåëü êàæäîãî 
óðîâíÿ ïðåäñòàâëÿåò ñåáå îáùóþ çàäà÷ó, 
òåì òî÷íåå ñìîæåò ïîñòàâèòü åå ïåðåä 
ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè 

×åì áîëüøå ëþäåé áóäåò ó÷àñòâîâàòü â 
îáñóæäåíèè ïëàíîâ, òåì áîëåå 
ñêîîðäèíèðîâàííûìè áóäóò äåéñòâèÿ 
ïîäðàçäåëåíèé è êîíêðåòíûõ 
èñïîëíèòåëåé è òåì ìåíüøå 
íåîïðåäåëåííîñòü èõ äåéñòâèÿ

Êàæäîå äåéñòâèå, à òåì áîëåå êàæäûé 
ïëàí, èìååò àëüòåðíàòèâó, è ëó÷øàÿ 

èäåÿ íå âñåãäà ðîæäàåòñÿ ñðàçó

Ðàçðàáîòêà êîíêðåòíûõ ïëàíîâ äëÿ 

ïîäðàçäåëåíèé è èñïîëíèòåëåé

Îïðåäåëåíèå êóðñà äåéñòâèé. Ðåàëüíûé 

ìîìåíò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î öåëè 

îðãàíèçàöèè, ñïîñîáàõ åå äîñòèæåíèÿ è 
íåîáõîäèìûõ ðåñóðñàõ

Îöåíêà èìåþùèõñÿ 
âîçìîæíîñòåé

Ôîðìóëèðîâàíèå 
çàäà÷

Îáñóæäåíèå ïëàíîâ

Âûðàáîòêà àëüòåð-
íàòèâíûõ ñïîñî-

áîâ äîñòèæåíèÿ öåëè

Îöåíêà 

àëüòåðíàòèâ è âûáîð 
åäèíñòâåííîé öåëè

Ôîðìèðîâàíèå 

âñïîìîãàòåëüíûõ 

ïëàíîâ
 

 
Ðèñ. 3.1. Ýòàïû ïëàíèðîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè 

 

Äîëãîñðî÷íûå ïëàíû ñîñòàâëÿþòñÿ íà 5—10, 10—12 ëåò, îíè èìå-
þò ñòðàòåãè÷åñêèé õàðàêòåð è îòðàæàþò ãëîáàëüíûå öåëè è îñíîâ-
íûå ýòàïû èõ äîñòèæåíèÿ. Â ýòèõ ïëàíàõ òî÷íî íå îïðåäåëÿþò, êà-
êèì îáðàçîì îðãàíèçàöèÿ áóäåò äîñòèãàòü ñâîèõ öåëåé, à òîëüêî çà-
äàþò îáùóþ ïîëèòèêó è ãåíåðàëüíîå íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè îð-
ãàíèçàöèè, óñòàíàâëèâàþò ïðèîðèòåòû è ðàñïðåäåëÿþò èìåþùèåñÿ 
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ðåñóðñû. Ýòè ïëàíû äîëæíû ó÷èòûâàòü ñîñòîÿíèå è ïåðñïåêòèâû 
ðàçâèòèÿ âíåøíåé ñðåäû, à òàêæå ñîáñòâåííûå ïðåèìóùåñòâà è íå-
äîñòàòêè, ò.å. âíóòðåííþþ ñðåäó îðãàíèçàöèè. 

Êðàòêîñðî÷íûå ïëàíû èìåþò òàêòè÷åñêèé õàðàêòåð, îíè ðàçðàáà-

òûâàþòñÿ íà ðàçëè÷íûå êàëåíäàðíûå ñðîêè, äî îäíîãî ãîäà âêëþ-

÷èòåëüíî. Ïîêàçàòåëè ïëàíîâ ïðåäåëüíî êîíêðåòíû. 

Åñëè ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû îòâå÷àþò íà âîïðîñ «÷åãî õî÷åò 

ôèðìà äîáèòüñÿ â áóäóùåì?», òî òàêòè÷åñêèå — íà âîïðîñ «êàê äî-

áèòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé?». 

Äëÿ óâÿçêè ñòðàòåãèè è òàêòèêè èñïîëüçóþò ñðåäíåñðî÷íûå ïëàíû; 

îíè ñîñòàâëÿþòñÿ íà 3 ãîäà èëè 5 ëåò è îõâàòûâàþò âñå îñíîâíûå àñ-

ïåêòû äåÿòåëüíîñòè òîðãîâîé ôèðìû (òîðãîâî-òåõíîëîãè÷åñêèé ïðî-

öåññ, ìàðêåòèíã, ôèíàíñû, ïåðñîíàë, íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå è 

äðóãèå àñïåêòû äåÿòåëüíîñòè òîðãîâîé ôèðìû). 

Âíóòðèôèðìåííîå ïëàíèðîâàíèå — ýòî îñíîâíîé èíñòðóìåíò, 

ñïîñîáñòâóþùèé îïòèìèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ìîæíî 

âûäåëèòü ÷åòûðå íàïðàâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â ðàì-

êàõ ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ: ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ, àäàïòàöèÿ ê 

âíåøíåé ñðåäå, âíóòðåííÿÿ êîîðäèíàöèÿ è îðãàíèçàöèîííîå ñòðà-

òåãè÷åñêîå ïðåäâèäåíèå. 

Ðàñïðåäåëåíèå îðãàíèçàöèîííûõ ðåñóðñîâ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ðàñ-

ïðåäåëåíèå òîâàðíûõ ôîíäîâ, óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë, òåõíîëîãè-

÷åñêèé îïûò è ò.ï. 

Àäàïòàöèÿ ê âíåøíåé ñðåäå îõâàòûâàåò âñå äåéñòâèÿ, êîòîðûå 

óëó÷øàþò îòíîøåíèÿ òîðãîâîé ôèðìû ñ åå îêðóæåíèåì. Îðãàíèçà-

öèÿì íåîáõîäèìî àäàïòèðîâàòüñÿ ê âíåøíèì êàê áëàãîïðèÿòíûì 

âîçìîæíîñòÿì, òàê è âîçìîæíûì îïàñíîñòÿì, âûÿâëÿÿ òðåâîæíûå 

ñèòóàöèè è îáåñïå÷èâàÿ ýôôåêòèâíîå ïðèñïîñîáëåíèå ñòðàòåãèè ê 

îêðóæàþùèì óñëîâèÿì. 

Âíóòðåííÿÿ êîîðäèíàöèÿ — ýòî êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè 

ôèðìû, ó÷èòûâàþùàÿ åå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû ñ öåëüþ äîñ-

òèæåíèÿ ýôôåêòèâíîé èíòåãðàöèè âíóòðåííèõ îïåðàöèé. Âàæíûì 

ýëåìåíòîì âíóòðåííåé êîîðäèíàöèè ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà îðãàíèçà-

öèîííûõ ñòðàòåãèé. Ýòà äåÿòåëüíîñòü òðåáóåò ðàçâèòèÿ ñèñòåìàòè÷å-

ñêîãî ìûøëåíèÿ ìåíåäæåðîâ, à òàêæå èõ óìåíèÿ ó÷èòüñÿ íà ïðîø-

ëîì îïûòå, ÷òî ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè êîððåêòèðîâàòü ñâîå ñòðàòå-

ãè÷åñêîå ðàçâèòèå. Óñòîé÷èâûé óñïåõ îðãàíèçàöèé îáåñïå÷èâàåò 

ïîñòîÿííîå ñòðåìëåíèå ðóêîâîäñòâà ó÷èòüñÿ íà ïðîøëîì îïûòå è 

ïðîãíîçèðîâàòü áóäóùåå. 

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ôèðìàì ïðèõîäèòñÿ äîáèâàòüñÿ ñâîèõ 

öåëåé â óñëîâèÿõ äèíàìè÷íîé, èçìåí÷èâîé è íåîïðåäåëåííîé îêðó-

æàþùåé ñðåäû. Ïîýòîìó â îñíîâó äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé äîëæíà 

áûòü çàëîæåíà êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà — ñèñòåìà 



 42

âçãëÿäîâ, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè äîáèòüñÿ ñâîèõ öåëåé â óñ-

ëîâèÿõ äèíàìè÷íîé, èçìåí÷èâîé è íåîïðåäåëåííîé ñðåäû. 

Âàæíûì ýêîíîìè÷åñêèì ìåòîäîì, èñïîëüçóåìûì íà óðîâíå 

ïðåäïðèÿòèÿ, ÿâëÿåòñÿ êîììåð÷åñêèé ðàñ÷åò: ïîêðûòèå ðàñõîäîâ 

äîõîäàìè è ïîëó÷åíèå ïðåäïðèÿòèåì ïðèáûëè îò ðåçóëüòàòîâ äåÿ-

òåëüíîñòè. 

Ñïåöèôè÷åñêèì ýêîíîìè÷åñêèì ìåòîäîì, õàðàêòåðíûì äëÿ îòå-

÷åñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè, ÿâëÿåò-

ñÿ õîçðàñ÷åò. Ýòî ìåòîä õîçÿéñòâîâàíèÿ, â ðàìêàõ êîòîðîãî  ïðåä-

ïðèÿòèå íå òîëüêî ïîêðûâàåò ñâîè ðàñõîäû äîõîäàìè, íî è ïîëó÷à-

åò ïðèáûëü îò ðåçóëüòàòîâ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Õîçðàñ÷åò ñâÿçàí ñ 

îïðåäåëåííîé ýêîíîìè÷åñêîé îáîñîáëåííîñòüþ è ñàìîñòîÿòåëüíî-

ñòüþ ïðåäïðèÿòèé, à òàêæå ñ ðåíòàáåëüíîñòüþ èõ ðàáîòû. 

Ñóùåñòâóþò ðàçíûå âèäû õîçðàñ÷åòà: ñàìîîêóïàåìîñòü, ñàìî-

ôèíàíñèðîâàíèå è ïîëíûé õîçðàñ÷åò. 

Ñàìîîêóïàåìîñòü — ýòî áåçóáûòî÷íîñòü, ò.å. ïðåäïðèÿòèå ïî-

êðûâàåò ðàñõîäû äîõîäàìè, è òîëüêî. 

Ñàìîôèíàíñèðîâàíèå çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ïî-

êðûâàåò ñâîè ðàñõîäû äîõîäàìè, íî ïîñëå ýòîãî ó íåãî åùå îñòàåòñÿ 

ïðèáûëü, äîñòàòî÷íàÿ äëÿ ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà è ñîöèàëüíîãî 

ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà. 

Ïîëíûé õîçðàñ÷åò âêëþ÷àåò ñàìîôèíàíñèðîâàíèå è îò÷èñëåíèÿ 

îò ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ íà ñîäåðæàíèå âûøåñòîÿùåãî îðãàíà è ãî-

ñóäàðñòâà. 

Ìàññîâûé ïåðåâîä ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé òîðãîâëè è 

ïðîìûøëåííîñòè íà óñëîâèÿ ïîëíîãî õîçðàñ÷åòà è ñàìîôèíàíñèðî-

âàíèÿ, íà÷àâøèéñÿ â 1987 ã., íå äàë îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ â ïî-

âûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè èõ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè è ïîïîë-

íåíèè äîõîäíîé ÷àñòè áþäæåòà. 

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ äëÿ ìíîãèõ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðè-

ÿòèé â Ðîññèè õîçðàñ÷åò êàê ìåòîä õîçÿéñòâîâàíèÿ ñòàíîâèòñÿ ïðî-

ñòî íåîñóùåñòâèìûì èç-çà íèçêîé ðåíòàáåëüíîñòè èëè äàæå óáû-

òî÷íîñòè ýòèõ ïðåäïðèÿòèé. 

Îïëàòà òðóäà. Èñïîëüçîâàíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ óïðàâëå-

íèÿ â öåëÿõ èíäèâèäóàëüíîé ìîòèâàöèè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ðà-

áîòíèêîâ ïðîÿâëÿåòñÿ ïðè îïëàòå òðóäà. Ñóùåñòâóþò äâå îñíîâíûå 

ôîðìû îïëàòû òðóäà: ïîâðåìåííàÿ è ñäåëüíàÿ. 

Ïîâðåìåííàÿ ôîðìà îïëàòû òðóäà ñâÿçàíà ñ îòðàáîòàííûì âðå-

ìåíåì è îáû÷íî îïðåäåëÿåòñÿ ôèêñèðîâàííîé âåëè÷èíîé — ìåñÿ÷-

íûì îêëàäîì, ðàçìåð êîòîðîãî íà ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ 

îïðåäåëÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ 18-ðàçðÿäíîé òàðèôíîé ñèñòåìîé, à 

íà äðóãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ îãîâàðèâàåòñÿ çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòà íàéìà 

íà ðàáîòó. 
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Ïðè ñäåëüíîé ôîðìå îïëàòû òðóäà âîçíàãðàæäåíèå ñòàâèòñÿ â 

ïðÿìóþ çàâèñèìîñòü îò âûïîëíåííîé ðàáîòû. 

Äëÿ ïîâûøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííîñòè ïåðñîíàëà â ðåçóëüòàòàõ 

ðàáîòû îðãàíèçàöèè èñïîëüçóþò ïðåìèàëüíóþ ñèñòåìó, â êîòîðîé 

ðàçìåð è ïîðÿäîê âûïëàòû ïðåìèàëüíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ óâÿçûâà-

þòñÿ ñ ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû, âûðàæåííûìè âàæíåéøèìè ýêîíîìè-

÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè: îáúåìîì ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè, îáúåìîì 

òîâàðîîáîðîòà, ðàçìåðîì ïîëó÷åííîé ïðèáûëè èëè äîõîäà è ò.ï. 

Â àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ ñðåäè ðàáîòíèêîâ ðàñïðîñòðàíÿþò 

÷àñòü àêöèé ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî äîëæíî óñèëèâàòü çàèíòåðåñîâàí-

íîñòü ïåðñîíàëà â ðåçóëüòàòàõ åãî ðàáîòû, ïîñêîëüêó äîïîëíèòåëüíî 

ê çàðàáîòíîé ïëàòå è ïðåìèÿì ðàáîòíèêè ìîãóò ïîëó÷èòü ÷àñòü 

ïðèáûëè â âèäå äèâèäåíäîâ ïî àêöèÿì. 

3.3. Îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå 

è ïðàâîâûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ 

Îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå (àäìèíèñòðàòèâíûå) ìåòîäû 

óïðàâëåíèÿ ïðèçâàíû îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíóþ äåÿòåëüíîñòü ôèð-

ìû ëþáîãî óðîâíÿ íà îñíîâå íàó÷íîé îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ. 

Îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå ìåòîäû ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà 

äâå áîëüøèå ãðóïïû: îðãàíèçàöèîííîãî è ðàñïîðÿäèòåëüíîãî âîç-

äåéñòâèÿ. 

Ê ìåòîäàì îðãàíèçàöèîííîãî âîçäåéñòâèÿ îòíîñÿòñÿ: ðåãëàìåíòè-

ðîâàíèå, îðãàíèçàöèîííîå íîðìèðîâàíèå, îðãàíèçàöèîííîå ñòèìó-

ëèðîâàíèå è èíñòðóêòàæ. 

Ðåãëàìåíòèðîâàíèå îõâàòûâàþò çàêîíîäàòåëüíûå àêòû, ñîçäàþ-

ùèå ðàìî÷íûå óñëîâèÿ äëÿ ðàáîòû ïðåäïðèÿòèé (çàêîíû ÐÔ, óêà-

çû, ïîñòàíîâëåíèÿ è ò.ï.), è ñîçäàííûå íà èõ îñíîâå äîêóìåíòû 

(óñòàâ ïðåäïðèÿòèÿ, ïîëîæåíèÿ î ïîäðàçäåëåíèÿõ è ñëóæáàõ è äð.). 

Ðåãëàìåíòèðîâàíèå ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå ïðàâîâûõ ìåòîäîâ 

óïðàâëåíèÿ. 

Äëÿ îðãàíèçàöèîííîãî íîðìèðîâàíèÿ èñïîëüçóþòñÿ: 

• íîìåíêëàòóðíî-êâàëèôèêàöèîííûå íîðìàòèâû (ñòàíäàðòû, 

òàðèôíî-êâàëèôèêàöèîííûå ñïðàâî÷íèêè è ò.ï.); 

• îðãàíèçàöèîííî-ñòðóêòóðíûå íîðìàòèâû (îðãàíèçàöèîííûå 

ñòðóêòóðû, òèïîâûå ñõåìû óïðàâëåíèÿ è ò.ï.); 

• îïåðàòèâíî-êàëåíäàðíûå íîðìàòèâû, ðåãëàìåíòèðóþùèå ïðî-

òåêàíèå òîðãîâî-òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà; 

• àäìèíèñòðàòèâíî-îðãàíèçàöèîííûå íîðìàòèâû (ïðàâèëà 

âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà, ïðàâèëà íàéìà è ò.ï.). 

Îðãàíèçàöèîííîå ñòèìóëèðîâàíèå îõâàòûâàåò ïåðåìåùåíèå â 

äîëæíîñòè, ïðåäîñòàâëåíèå äîïîëíèòåëüíûõ ïîëíîìî÷èé è ò.ä. 
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Èíñòðóêòèðîâàíèå âêëþ÷àåò íàïèñàíèå è èñïîëüçîâàíèå ìåòî-

äè÷åñêèõ óêàçàíèé è èíñòðóêöèé, à òàêæå ïðîâåäåíèå îðãàíèçàöè-

îííîãî èíñòðóêòàæà — èíñòðóêòèðîâàíèÿ ñïåöèàëèñòîâ è ñëóæàùèõ 

â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, ÷òîáû ïîìî÷ü â óñòðàíåíèè òðóäíîñòåé, âîç-

íèêàþùèõ â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Ìåòîäû ðàñïîðÿäèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ — ýòî ñâîåâðåìåííàÿ 

âûäà÷à ðàñïîðÿæåíèé îñíîâíûì, âñïîìîãàòåëüíûì è îáñëóæèâàþ-

ùèì ïîäðàçäåëåíèÿì ôèðìû. 

Îñíîâíûìè ìåòîäàìè ðàñïîðÿäèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ ÿâëÿþòñÿ 

ïðèêàçû, ðàñïîðÿæåíèÿ, óêàçàíèÿ, ðàçúÿñíåíèÿ. 

Ïðàâîâûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ. Ïðàâîâûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ 

âêëþ÷àþò ïðåæäå âñåãî ó÷åò è èñïîëüçîâàíèå â óïðàâëåíèè çàêîíî-

äàòåëüíûõ àêòîâ, ïðèíÿòûõ íà ãîñóäàðñòâåííîì óðîâíå, è ïîñòàíîâ-

ëåíèé ìåñòíûõ îðãàíîâ âëàñòè. 

Íà îñíîâå ýòèõ äîêóìåíòîâ ðàçðàáàòûâàþòñÿ âíóòðèôèðìåííûå 

íîðìàòèâíûå äîêóìåíòû, èìåþùèå ïðàâîâîå çíà÷åíèå. Îíè äîëæ-

íû áûòü ïðåäåëüíî êîíêðåòíûìè è íå äîïóñêàòü äóáëèðîâàíèÿ 

ôóíêöèé. 

Òàê, â ïîëîæåíèÿ î ðóêîâîäèòåëÿõ ïîäðàçäåëåíèé äîëæíû áûòü 

âêëþ÷åíû ñëåäóþùèå ðàçäåëû: 

• îáùèå ïîëîæåíèÿ; 

• îáÿçàííîñòè; 

• ïðàâà; 

• îòâåòñòâåííîñòü. 

Ðàññìîòðèì â êà÷åñòâå ïðèìåðà «Ïîëîæåíèå î ïðîèçâîäñòâåí-

íîì ìàñòåðå». 

Â ðàçäåëå «Îáùèå ïîëîæåíèÿ» îáû÷íî îòìå÷àåòñÿ, ÷òî ìàñòåð 

ÿâëÿåòñÿ ïîëíîïðàâíûì ðóêîâîäèòåëåì íà ñâîåì ó÷àñòêå ïðîèçâîä-

ñòâà. Äàëåå â ýòîì ðàçäåëå îáû÷íî ñîäåðæàòñÿ ñâåäåíèÿ î äîëæíî-

ñòè ìàñòåðà, îïðåäåëÿåòñÿ åãî ïîä÷èíåííîñòü (íåïîñðåäñòâåííî íà-

÷àëüíèêó öåõà), óêàçûâàåòñÿ íåîáõîäèìûé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ 

(âûñøåå, ñðåäíåå ñïåöèàëüíîå). 

Â ðàçäåëå «Îáÿçàííîñòè» ñîäåðæèòñÿ ïåðå÷åíü îáÿçàííîñòåé, â 

êîòîðîì, êàê ïðàâèëî, âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ïîëîæåíèÿ: 

• îáåñïå÷åíèå âûïîëíåíèÿ ïëàíîâûõ çàäàíèé, ìàêñèìàëüíîå 

èñïîëüçîâàíèå ìîùíîñòåé; 

• ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäàíèé ó÷àñòêó, áðè-

ãàäàì è îòäåëüíûì ðàáî÷èì; 

• îáåñïå÷åíèå ñâîåâðåìåííîé ïîäãîòîâêè ïðîèçâîäñòâà; 

• ïðîâåðêà âûïîëíåíèÿ çàäàíèé, ïðîâåäåíèå èíñòðóêòàæà ïîä-

÷èíåííûõ ðàáî÷èõ ïî îðãàíèçàöèè âåäåíèÿ ðàáîò è òåõíèêå 

áåçîïàñíîñòè; 
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• îáåñïå÷åíèå âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ íîðì è íîðìàòè-

âîâ è ïåðåñìîòð óñòàðåâøèõ íîðì; 

• îáåñïå÷åíèå ñòðîæàéøåãî ñîáëþäåíèÿ ïîä÷èíåííûìè ðàáîò-

íèêàìè òðóäîâîé, ïðîèçâîäñòâåííîé è òåõíîëîãè÷åñêîé äèñ-

öèïëèíû; 

• ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ïðîâåðêà îáîðóäîâàíèÿ; 

• êîíòðîëü çà îôîðìëåíèåì äîêóìåíòîâ è îáåñïå÷åíèå âûñîêî-

ãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è äð. 

Â ðàçäåëå «Ïðàâà», êàê ïðàâèëî, óêàçàíî, ÷òî ìàñòåð èìååò ïðàâî: 

• ïðîèçâîäèòü ðàññòàíîâêó è âûñâîáîæäåíèå ðàáî÷èõ; 

• ïðåäñòàâëÿòü îòëè÷èâøèõñÿ ðàáî÷èõ ê ïîîùðåíèþ; 

• íàëàãàòü äèñöèïëèíàðíûå âçûñêàíèÿ; 

• ïåðåâîäèòü íà íèæåîïëà÷èâàåìóþ äîëæíîñòü íàðóøèòåëåé 

äèñöèïëèíû; 

• ïðåêðàùàòü ðàáîòó íà íåèñïðàâíîì îáîðóäîâàíèè, à òàêæå â 

òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ñûðüå íå ñîîòâåòñòâóåò óñòàíîâëåííûì 

ñòàíäàðòàì; 

• ïðåäîñòàâëÿòü îòïóñêà ïîä÷èíåííûì â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòà-

íîâëåííûì ãðàôèêîì; 

• òðåáîâàòü îò ðóêîâîäñòâà öåõà ñâîåâðåìåííîé âûäà÷è ìåñÿ÷-

íûõ è äåêàäíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäàíèé, à òàêæå ñâîåâðå-

ìåííîãî îáåñïå÷åíèÿ ó÷àñòêà ìàòåðèàëàìè, èíñòðóìåíòîì, 

òåõíè÷åñêîé äîêóìåíòàöèåé; 

• òðåáîâàòü îò ïîä÷èíåííûõ åìó ðàáîòíèêîâ âûïîëíåíèÿ ðàñ-

ïîðÿæåíèé ïî âñåì âîïðîñàì ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè 

ó÷àñòêà; 

• ïðåìèðîâàòü ðàáî÷èõ èç ñðåäñòâ ôîíäà ìàñòåðà çà äîñòèãíó-

òûå èìè óñïåõè. 

Â ðàçäåëå «Îòâåòñòâåííîñòü», êàê ïðàâèëî, îòìå÷àåòñÿ, ÷òî ìàñ-

òåð íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî è ñâîåâðåìåííîñòü âûïîëíå-

íèÿ âîçëîæåííûõ íà íåãî îáÿçàííîñòåé â ñîîòâåòñòâèè ñ «Ïîëîæå-

íèåì î ïðîèçâîäñòâåííîì ìàñòåðå». 

Àíàëîãè÷íûå ïîëîæåíèÿ ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ ðóêîâîäèòåëåé 

äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé, íàïðèìåð «Ïîëîæåíèå î  çàâåäóþùåì ïðî-

èçâîäñòâîì (øåô-ïîâàðå)», «Ïîëîæåíèå î ãëàâíîì èíæåíåðå» è ò.ï. 

Ñîîòâåòñòâóþùèå ïîëîæåíèÿ ðàçðàáàòûâàþòñÿ òàêæå î ñïåöèàëè-

ñòàõ è äðóãèõ ñëóæàùèõ. 

Íà îñíîâàíèè òèïîâûõ ïîëîæåíèé è òàðèôíî-êâàëèôèêà-

öèîííûõ õàðàêòåðèñòèê ðàçðàáàòûâàþòñÿ äîëæíîñòíûå èíñòðóê-

öèè, â êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ ÷åòêîå ðàçãðàíè÷åíèå ïðàâ, îáÿ-

çàííîñòåé è îòâåòñòâåííîñòè ïðèìåíèòåëüíî ê êàæäîé êîíêðåòíîé 

äîëæíîñòè. 
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Â ðàçäåëå «Îáùàÿ ÷àñòü» ñîäåðæàòñÿ îñíîâíûå ñâåäåíèÿ î 

äîëæíîñòè: íàèìåíîâàíèå ïîäðàçäåëåíèÿ, íîðìàòèâíûå äîêóìåíòû, 

ïîä÷èíåííîñòü, íåîáõîäèìûé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ. 

Â ðàçäåëå «Äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè» ïåðå÷èñëÿþòñÿ êîíêðåò-

íûå îáÿçàííîñòè ðàáîòíèêà, âûòåêàþùèå èç çàäà÷ ïîäðàçäåëåíèÿ. 

Â ðàçäåëå «Ïðàâà» ôèêñèðóþòñÿ ïîëíîìî÷èÿ ðàáîòíèêà. 

Â ðàçäåëå «Îòâåòñòâåííîñòü» èçëàãàþòñÿ ñîäåðæàíèå è ôîðìû 

îòâåòñòâåííîñòè äîëæíîñòíîãî ëèöà çà ðåçóëüòàòû è ïîñëåäñòâèÿ 

åãî äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå çà íåïðèíÿòèå ñâîåâðåìåííî íàäëåæàùèõ 

ìåð, åñëè îíè îòíîñÿòñÿ ê êðóãó åãî îáÿçàííîñòåé. 

Äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè òîæå ñîäåðæàò ÷åòûðå ðàçäåëà: îáùóþ 

÷àñòü, ïðàâà, îáÿçàííîñòè è îòâåòñòâåííîñòü ðàáîòíèêà. Ïîëîæåíèÿ 

è äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè ðàçðàáàòûâàþòñÿ íà êîììåð÷åñêèõ 

ïðåäïðèÿòèÿõ ïî âñåì ïîäðàçäåëåíèÿì è äîëæíîñòÿì, ÷òî ñîçäàåò 

åäèíîå ïðàâîâîå ïîëå îðãàíèçàöèè. 

3.4. Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû 

óïðàâëåíèÿ 

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû âêëþ÷àþò ðàçíîîáðàçíûé 

àðñåíàë ñïîñîáîâ è ïðèåìîâ, ðàçðàáàòûâàåìûõ ñîöèîëîãèåé, ñîöè-

àëüíîé ïñèõîëîãèåé, ïñèõîëîãèåé ëè÷íîñòè, ïñèõîëîãèåé òðóäà è äðó-

ãèìè íàóêàìè, èçó÷àþùèìè ÷åëîâåêà è ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ. 

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ èñïîëüçóþòñÿ 

äëÿ ðåøåíèÿ ñëåäóþùèõ çàäà÷: îïòèìàëüíîãî ïîäáîðà è ðàññòàíîâ-

êè êàäðîâ; íàèáîëåå ðàöèîíàëüíîãî ôîðìèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà; ðåãó-

ëèðîâàíèÿ ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé â êîëëåêòèâå; ïîâûøåíèÿ 

ýôôåêòèâíîñòè ñòèìóëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ; ïîâû-

øåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè âîñïèòàòåëüíîé ðàáîòû â êîëëåêòèâå; óêðåï-

ëåíèÿ äèñöèïëèíû; ðàöèîíàëèçàöèè òðóäîâûõ ïðîöåññîâ. 

Íà óðîâíå ôèðì ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû ÷àñòî èñ-

ïîëüçóþòñÿ â ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèÿõ äëÿ èçó÷åíèÿ ïîêóïà-

òåëüñêîãî ñïðîñà, îòíîøåíèÿ ïîêóïàòåëåé ê íîâûì òîâàðàì, ýô-

ôåêòèâíîñòè ðåêëàìû è ò.ï. 

Äëÿ ïðàêòè÷åñêîãî ðåøåíèÿ ýòèõ çàäà÷ íà êðóïíûõ ïðåäïðèÿòè-

ÿõ ìîãóò ñîçäàâàòüñÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ñëóæáû (îòäåëû, 

ãðóïïû, áþðî, ëàáîðàòîðèè). 

Äåÿòåëüíîñòü ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ñëóæá íà òàêèõ ïðåä-

ïðèÿòèÿõ ïðîòåêàåò ïî òðåì îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì: 

• èññëåäîâàíèå êîëëåêòèâîâ è îòäåëüíûõ ãðóïï, ïîñòàíîâêà ïðî-

áëåìû, ïðîâåäåíèå íàáëþäåíèé, îïðîñû è àíàëèç ïîëó÷åííûõ 

äàííûõ; 
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• ñîöèàëüíîå ïðîåêòèðîâàíèå — ðàçðàáîòêà ðåêîìåíäàöèé â 

÷àñòè ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâîâ è äð.; 

• êîíñóëüòàòèâíàÿ äåÿòåëüíîñòü — îêàçàíèå ïîìîùè â ìàðêå-

òèíãîâûõ èññëåäîâàíèÿõ. 

Â õîäå ñîöèàëüíûõ è ïñèõîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé íåðåäêî 

ïðèìåíÿåòñÿ îáû÷íîå (îòêðûòîå) íàáëþäåíèå. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ 

ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ òàêæå è âêëþ÷åííîå íàáëþäåíèå, ò.å. ïîëíîå 

âõîæäåíèå èññëåäîâàòåëÿ â íàáëþäàåìóþ ñðåäó íà äëèòåëüíûé îò-

ðåçîê âðåìåíè. 

Â ïðàêòèêå ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè øèðîêî ïðèìåíÿåòñÿ ýêñïå-

ðèìåíò äëÿ ïðîâåðêè ãèïîòåç è ìåòîäèê. Ýêñïåðèìåíòû ïðîõîäÿò 

êàê â ëàáîðàòîðíûõ, òàê è â åñòåñòâåííûõ óñëîâèÿõ, ò.å. â òðóäîâûõ 

êîëëåêòèâàõ. 

Íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ øèðîêî ïðèìåíÿþòñÿ òàêèå ñîöèàëüíî-

ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû, êàê îïðîñ, èíòåðâüþ, áåñåäà. 

Îïðîñ — ýòî ìåòîä ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè (â ïèñüìåííîé èëè 

óñòíîé ôîðìå) íà îñíîâå ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûõ âîïðîñîâ, íà 

êîòîðûå ñëåäóåò äàòü îäíîçíà÷íûå îòâåòû (îáû÷íî «äà» èëè 

«íåò»). 

Áåñåäà — ýòî ìåòîä ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè ñî ñëîâ îïðàøè-

âàåìûõ. Áåñåäà — äåøåâûé ìåòîä. Íî ó ýòîãî ìåòîäà åñòü íåäîñ-

òàòêè: âî-ïåðâûõ, èíôîðìàöèÿ ìîæåò áûòü íåòî÷íîé (åñëè ñîáå-

ñåäíèê íåèñêðåíåí) è, âî-âòîðûõ, âîçìîæíà ñóáúåêòèâíàÿ îöåíêà 

ñîáåñåäíèêà. 

Èíòåðâüþ — ýòî òîæå ìåòîä ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè ñî ñëîâ 

îïðàøèâàåìûõ. Ïðè ýòîì âñå âîïðîñû è âñå îòâåòû äîëæíû ôèêñè-

ðîâàòüñÿ. Â ýòîì îòëè÷èå èíòåðâüþ îò îáû÷íîé áåñåäû, â êîòîðîé 

ôèêñàöèÿ âîïðîñîâ è îòâåòîâ íå îáÿçàòåëüíà. Ýòîò ñîöèàëüíî-

ïñèõîëîãè÷åñêèé ìåòîä, òàê æå êàê îïðîñ è áåñåäà, ïðèìåíÿåòñÿ â 

ôèðìàõ ïðè ðàáîòå ñ ïîêóïàòåëÿìè äëÿ âûÿñíåíèÿ èõ âêóñîâ, çà-

ïðîñîâ è ïðåäïî÷òåíèé. 

Øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîëó÷èëè àí-

êåòèðîâàíèå è òåñòèðîâàíèå. Òåñò è àíêåòà, ÿâëÿÿñü âàæíåéøèìè 

èíñòðóìåíòàìè ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè, èìåþò îïðåäåëåííûå 

ðàçëè÷èÿ. Â òåêñòå àíêåòû íå ñîäåðæàòñÿ ãîòîâûå îòâåòû íà çà-

äàâàåìûå âîïðîñû, ÷òî ïîçâîëÿåò àíêåòèðóåìûì äàâàòü ïðîèç-

âîëüíûå îòâåòû, à îðãàíèçàòîðàì àíêåòèðîâàíèÿ ïîëó÷àòü øèðî-

êèé íåðåãëàìåíòèðîâàííûé ñïåêòð îòâåòîâ, ò.å. ìàòåðèàëîâ äëÿ 

èññëåäîâàíèÿ. 

Òåñò, êàê ïðàâèëî, ñîäåðæèò ãîòîâûå îòâåòû íà êàæäûé ïîñòàâ-

ëåííûé âîïðîñ. Îòâåòû ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàíû, è òåñòèðóåìûé 

îáû÷íî èìååò âîçìîæíîñòü âûáðàòü òîëüêî îäèí èç âàðèàíòîâ îòâå-

òà íà êàæäûé âîïðîñ, ÷òî îáëåã÷àåò äàëüíåéøóþ ðàáîòó ñ òåñòîì, 
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òàê êàê ïîçâîëÿåò îöåíèòü êàæäûé îòâåò â áàëëàõ è ïðåäëîæèòü êà-

æäîìó òåñòèðóåìîìó îäíó èç âîçìîæíûõ õàðàêòåðèñòèê â çàâèñèìî-

ñòè îò ñóììû áàëëîâ. 

Àíêåòèðîâàíèå è òåñòèðîâàíèå ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ ïîçâî-

ëÿþò âûÿâèòü èõ èíäèâèäóàëüíûå îñîáåííîñòè, ñêëîííîñòè, ÷åðòû 

õàðàêòåðà, ÷òî äàåò âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü êàæäîãî ðàáîòíèêà 

íà òîé ðàáîòå, ãäå îí ìîæåò ïðèíåñòè ìàêñèìàëüíóþ ïîëüçó ïðåä-

ïðèÿòèþ è ïîëó÷èòü óäîâëåòâîðåíèå îò ñâîåé ðàáîòû. 

Ïðèìåíåíèå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ 

îáû÷íî íàèáîëåå ýôôåêòèâíî â ñî÷åòàíèè ñ ýêîíîìè÷åñêèìè è îð-

ãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûìè ìåòîäàìè óïðàâëåíèÿ. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. Â ÷åì ñîñòîèò ñóùíîñòü ïîíÿòèÿ «ìåòîäû óïðàâëåíèÿ»? 

2. Êàê êëàññèôèöèðóþòñÿ ìåòîäû óïðàâëåíèÿ? 
3. ×òî ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ? 

4. Êàê ðåàëèçóåòñÿ âíóòðèôèðìåííîå ïëàíèðîâàíèå? 
5. Â ÷åì ñîñòîèò ñóùíîñòü êîììåð÷åñêîãî ðàñ÷åòà êàê ìåòîäà 

óïðàâëåíèÿ? 
6. ×òî òàêîå õîçÿéñòâåííûé ðàñ÷åò? 
7. ×òî ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðàâîâûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ? 

8. Êàêèå ìåòîäû îòíîñÿòñÿ ê ìåòîäàì îðãàíèçàöèîííîãî âîç-
äåéñòâèÿ? 

9. Êàêèå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû èñïîëüçóþòñÿ â ìå-
íåäæìåíòå? 

10. Êàêèå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû ÷àùå âñåãî èñïîëü-
çóþòñÿ â ìåíåäæìåíòå? 
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Óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ  

â ìåíåäæìåíòå 

 
4.1. Óïðàâëåíèå: ëîãèêà è ëîãè÷åñêàÿ ñõåìà  

Ëîãèêà óïðàâëåíèÿ — ýòî ñèñòåìà öåëåíàïðàâëåííûõ óïðàâëåí÷å-
ñêèõ äåéñòâèé, îñóùåñòâëÿåìûõ â ñòðîãî îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòè â óñòàíîâëåííûé ïåðèîä âðåìåíè. 

Ëîãèêó óïðàâëåíèÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ñõåìû, âàæíåé-
øèìè ýëåìåíòàìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ ïðåäâèäåíèå, ðåøåíèå, ïðî-
ãðàììèðîâàíèå, èñïîëíåíèå, êîíòðîëü è àíàëèç. 

Ïðåäâèäåíèå — ýòî èñõîäíûé ïóíêò â ëîãè÷åñêîé ñõåìå óïðàâ-
ëåíèÿ, èáî óïðàâëÿòü — çíà÷èò ïðåäâèäåòü. 

«Äåéñòâèòåëüíî, — ïèñàë À. Ôàéîëü â ðàáîòå «Îáùåå è ïðîìûø-
ëåííîå óïðàâëåíèå», — åñëè ïðåäâèäåíèå è íå åñòü íà ñòî ïðîöåíòîâ 
óïðàâëåíèå, òî îíî âî âñÿêîì ñëó÷àå ñîñòàâëÿåò ñóùåñòâåííóþ ÷àñòü 
ïîñëåäíåãî. Ïðåäâèäåòü çäåñü îçíà÷àåò èñ÷èñëÿòü áóäóùåå è ïîäãî-
òàâëèâàòü åãî. Ïðåäâèäåòü — ýòî óæå ïî÷òè äåéñòâîâàòü». 

Íà îñíîâå ïðåäâèäåíèÿ ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå. 
Ðåøåíèå — ýòî âûáîð öåëè. Âìåñòå ñ òåì ðåøåíèå — ýòî ïðîäóêò 

óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, êîòîðûé â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîâûøàåò èëè 
ñíèæàåò ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû îðãàíèçàöèè. Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ 
òðåáóåò îïðåäåëåíèÿ öåëåâîé óñòàíîâêè, ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ îáúåê-
òà óïðàâëåíèÿ, âûáîðà ñðåäñòâ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè è ðàçðàáîòêè 
ïðîãðàììû äåéñòâèé. 

Ïðîãðàììèðîâàíèå — ýòî ïðåæäå âñåãî ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû 
äåéñòâèé è âûáîð ñðåäñòâ. Ïðîãðàììà äåéñòâèé áàçèðóåòñÿ íà ðå-
ñóðñàõ ïðåäïðèÿòèÿ, ò.å. â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâëåííîé öåëüþ íå-
îáõîäèìî ÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü æåëàåìóþ ñèòóàöèþ è ýòàïû åå äîñ-
òèæåíèÿ, à òàêæå íà êàæäîì ýòàïå óâÿçûâàòü çàäà÷è ñ ðåñóðñàìè 
ïðåäïðèÿòèÿ. Èíà÷å ãîâîðÿ, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü íàëè÷èå íå-
äâèæèìîñòè, îáîðóäîâàíèÿ, ñûðüÿ, äåíåæíîãî êàïèòàëà è äðóãèõ 
ñðåäñòâ êàê äëÿ ðåàëèçàöèè êîíå÷íîé öåëè, òàê è äëÿ óñïåøíîãî 
îñóùåñòâëåíèÿ êàæäîãî ýòàïà åå äîñòèæåíèÿ. 

Âàæíûì èíñòðóìåíòîì óâÿçêè öåëåé è ðåñóðñîâ íà óðîâíå îðãà-

íèçàöèè ñëóæàò ïðåäâàðèòåëüíûå áþäæåòû ïðåäïðèÿòèé. 

Ãëàâà 4
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Óñïåõ ïðîãðàììèðîâàíèÿ âî ìíîãîì çàâèñèò îò ïðàâèëüíîãî 

îïðåäåëåíèÿ ýòàïîâ äîñòèæåíèÿ öåëåé, îò ðàöèîíàëüíîãî ðàñïðåäå-

ëåíèÿ çàäàíèé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, ñëóæáàìè óïðàâëÿåìîé 

ñèñòåìû, à òàêæå îò çàèíòåðåñîâàííîñòè êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â 

ðåàëèçàöèè êàê îòäåëüíûõ ýòàïîâ, òàê è ïðîãðàììû â öåëîì. 

Ñëåäóþùèì çâåíîì ëîãè÷åñêîé ñõåìû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ èñ-

ïîëíåíèå — ñèñòåìà êîíêðåòíûõ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà ðåàëè-

çàöèþ ïðîãðàììû. Äëÿ óñïåøíîãî îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàììû â öå-

ëîì íåîáõîäèìî íàðÿäó ñ âûäåëåíèåì ýòàïîâ åå âûïîëíåíèÿ óñòà-

íàâëèâàòü çàäàíèÿ äëÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, ó÷àñòâóþùåãî â ðåà-

ëèçàöèè ïðîãðàììû. Ïðè ýòîì çàäàíèÿ îáùåé è ÷àñòíûõ ïðîãðàìì 

äîëæíû áûòü óâÿçàíû ìåæäó ñîáîé ïî çàäà÷àì, ïðèîðèòåòàì, ðåñóð-

ñàì, îáúåìó è ñðîêó èñïîëíåíèÿ. Íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ ïðåòâîðå-

íèÿ â æèçíü ëþáîé ïðîãðàììû — åäèíñòâî, íåïðåðûâíîñòü, ãèáêîñòü 

è òî÷íîñòü. Â õîäå èñïîëíåíèÿ ïðîãðàììû âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü 

ñòèìóëèðîâàíèÿ ó÷àñòíèêîâ åå ðåàëèçàöèè. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû äîâåñòè äî ìèíèìóìà êîëè÷åñòâî íåïðåäâèäåí-

íûõ îòêëîíåíèé îò çàäàíèé ïðîãðàììû â õîäå åå èñïîëíåíèÿ, òðå-

áóåòñÿ êîíòðîëü, èëè ïðîâåðêà èñïîëíåíèÿ, — íåîáõîäèìàÿ ôóíêöèÿ 

óïðàâëåíèÿ è âàæíåéøåå çâåíî â ëîãè÷åñêîé ñõåìå óïðàâëåíèÿ. Êîí-

òðîëü äîëæåí áûòü ñèñòåìàòè÷åñêèì, êîìïëåêñíûì, äåéñòâåííûì, 

ãëàñíûì. Öåëü êîíòðîëÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû âûÿâèòü îòêëîíåíèÿ îò 

çàäàíèé ïðîãðàììû èëè îøèáêè â åå ðåàëèçàöèè è óñòðàíèòü èõ. Äëÿ 

ýòîãî êîíòðîëü äîëæåí îñóùåñòâëÿòüñÿ íå ýïèçîäè÷åñêè, à ïîñòîÿí-

íî, íå ïî îòäåëüíûì çàäàíèÿì èëè ïîêàçàòåëÿì, à ïî âñåìó êîìïëåê-

ñó óñòàíîâîê ïðîãðàììû. È, íàêîíåö, ñáîè â ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû 

íå äîëæíû çàìàë÷èâàòüñÿ; íàïðîòèâ, îíè äîëæíû àêòèâíî ïðåîäîëå-

âàòüñÿ ñ îñóùåñòâëåíèåì â íåîáõîäèìûõ ñëó÷àÿõ ìîáèëèçàöèè äî-

ïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñîâ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Ðåçóëüòàòû êîíòðîëÿ 

èñïîëíåíèÿ äîëæíû òùàòåëüíî àíàëèçèðîâàòüñÿ. 

Àíàëèç — ýòî èçó÷åíèå ýëåìåíòîâ ïðîãðàììû è èõ âçàèìîñâÿ-

çåé, âûÿâëåíèå íàèáîëåå âàæíûõ èç íèõ, îïðåäåëÿþùèõ ñîñòîÿíèå 

ñèñòåìû â öåëîì, ïîäãîòîâêó âûâîäîâ è ðåêîìåíäàöèé ïî óëó÷øå-

íèþ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

Ïðèìåíèòåëüíî ê àíàëèçó ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû äåÿòåëüíî-

ñòè îðãàíèçàöèè íàèáîëåå âàæíûì ðåçóëüòàòîì åãî ÿâëÿåòñÿ ëèáî 

ïîäãîòîâêà ïðåäëîæåíèé ïî êîððåêòèðîâêå ïðîãðàììû â ñîîòâåò-

ñòâèè ñ èçìåíåíèÿìè îêðóæàþùåé ñðåäû èëè ñèñòåìû óïðàâëå-

íèÿ, ëèáî, åñëè ïðåäâèäåíèå íå îïðàâäàëî ñåáÿ, îòêàç îò íåãî. 

Ëîãè÷åñêàÿ ñõåìà óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 4.1. 
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Àíàëèç

Êîíòðîëü

Ïðåäâèäåíèå

Ðåøåíèå

Ïðîãðàììèðîâàíèå

Èñïîëíåíèå

Êîððåêòèðîâêà

 
 

Ðèñ. 4.1. Ëîãè÷åñêàÿ ñõåìà óïðàâëåíèÿ 

 

Ëîãè÷åñêàÿ ñõåìà ïðåäîïðåäåëÿåò òåõíîëîãèþ óïðàâëåíèÿ —  

ñèñòåìó îïåðàöèé è ïðîöåäóð, âûïîëíÿåìûõ ìåíåäæåðàìè. 

Ïðîãðàììíî-öåëåâîé ïîäõîä. Òåõíîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ äîëæíà 

îáåñïå÷èâàòü îñóùåñòâëåíèå ïðîãðàììíî-öåëåâîãî ïîäõîäà â ìå-

íåäæìåíòå. Öåëü — ìûñëåííîå ïðåäâîñõèùåíèå ðåçóëüòàòîâ äåÿ-

òåëüíîñòè. Ïðèìåíèòåëüíî ê ìåíåäæìåíòó öåëü ìîæíî ïðåäñòà-

âèòü êàê æåëàåìîå ñîñòîÿíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ ÷åðåç îïðåäå-

ëåííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñèñòåìà óïðàâëå-

íèÿ ïåðåøëà èç çàäàííîãî ñîñòîÿíèÿ ê æåëàåìîìó, íåîáõîäèìà 

îïðåäåëåííàÿ ïðîãðàììà äåéñòâèé, êîòîðàÿ ïîçâîëèëà áû ïðå-

îäîëåòü ïðîáëåìû, îòäåëÿþùèå çàäàííóþ ñèòóàöèþ îò æåëàåìîé. 

Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿþòñÿ èñõîäÿ èç åå 

ìèññèè. Âûáîð æå òàêòè÷åñêèõ öåëåé òðåáóåò âûïîëíåíèÿ ðÿäà 

îïåðàöèé è ïðîöåäóð ïî ñõåìå ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøå-

íèÿ. Âûáîð öåëè, ïðèíÿâøèé ôîðìó îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ, 

ïîçâîëÿåò ïåðåéòè ê âûðàáîòêå ïðîãðàììû, ò.å. ê âûïîëíåíèþ 

îïåðàöèé è ïðîöåäóð, ê ðàçðàáîòêå äåòàëüíîãî ïëàíà äåéñòâèé è 

ê îïðåäåëåíèþ ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâ-

ëåííîé öåëè. Íà ýòîì ýòàïå ñîñòàâëÿþòñÿ áàëàíñîâûå ðàñ÷åòû, 

øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ íîðìû è íîðìàòèâû, âûïîëíÿþòñÿ àíàëè-

òè÷åñêèå ðàáîòû. 

Ïîñëå òîãî êàê öåëåâàÿ ïðîãðàììà îïðåäåëåíà, íà÷èíàåòñÿ åå 

ðåàëèçàöèÿ. Ïî ìåðå ðåàëèçàöèè öåëåâîé ïðîãðàììû îñóùåñòâëÿåò-

ñÿ êîíòðîëü åå èñïîëíåíèÿ ïî îáúåìó, ðåñóðñàì è ñðîêàì. Çäåñü 

äîìèíèðóþò óïðàâëåí÷åñêèå îïåðàöèè è ïðîöåäóðû, ñâÿçàííûå ñ 

ïðîâåðêîé èñïîëíåíèÿ. Êîíòðîëü äîëæåí áûòü ñèñòåìàòè÷åñêèì, 

êîìïëåêñíûì è äåéñòâåííûì, à äàííûå ïðîâåðêè ðåàëèçàöèè öåëå-

âîé ïðîãðàììû ïîäëåæàò òùàòåëüíîìó àíàëèçó. 

Àíàëèòè÷åñêèå îïåðàöèè è ïðîöåäóðû ïîçâîëÿþò ñîïîñòàâëÿòü 

öåëè è äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû íà êàæäîì ýòàïå ðåàëèçàöèè ïðî-
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ãðàììû. Âûïîëíåíèå àíàëèòè÷åñêèõ îïåðàöèé è ïðîöåäóð íåîáõî-

äèìî â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî çà âðåìÿ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû ÷àñòî 

ïðîèñõîäÿò èçìåíåíèÿ â ñàìîé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ è â îêðóæàþ-

ùåé åå ñðåäå, êîòîðûå îòñóòñòâîâàëè èëè íå áûëè ó÷òåíû â ìî-

ìåíò ôîðìèðîâàíèÿ ñàìîé ïðîãðàììû. Äëÿ òîãî ÷òîáû àäåêâàòíî 

îòðåàãèðîâàòü íà ýòè èçìåíåíèÿ, ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà ìîæåò 

áûòü âûïîëíåíà êîððåêòèðîâêà ïðîãðàììû. 

Ñóùåñòâóåò ðÿä îáùèõ òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ ê öåëÿì 

óïðàâëåíèÿ. Öåëè äîëæíû áûòü êîíêðåòíûìè, èçìåðèìûìè è äî-

ñòèæèìûìè. Îíè äîëæíû áûòü âçàèìîñâÿçàííûìè, ò.å. îïåðàöèè 

è ïðîöåäóðû, íåîáõîäèìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ îäíîé öåëè, íå äîëæ-

íû ìåøàòü äîñòèæåíèþ äðóãèõ öåëåé îðãàíèçàöèè. Êðîìå òîãî, 

öåëè êîîðäèíèðóþòñÿ âî âðåìåíè. Êëàññèôèêàöèÿ öåëåé ïî âðå-

ìåíè îáðàçóåò ãîðèçîíò ïðîãíîçèðîâàíèÿ. Èñõîäÿ èç ýòîãî ðàçëè-

÷àþòñÿ äîëãîñðî÷íûå, êðàòêîñðî÷íûå è ñðåäíåñðî÷íûå öåëè è ñî-

îòâåòñòâóþùèå èì ïðîãðàììû. Äîëãîñðî÷íûå öåëåâûå ïðîãðàììû 

èìåþò ãîðèçîíò ïëàíèðîâàíèÿ 5—10 ëåò, ñðåäíåñðî÷íûå îñóùåñò-

âëÿþòñÿ çà 3—5 ëåò, à êðàòêîñðî÷íûå ðåàëèçóþòñÿ, êàê ïðàâèëî, â 

òå÷åíèå ãîäà. 

Öåëè îáû÷íî îïðåäåëÿþò ãëàâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàáîòû îðãàíè-

çàöèè. ×òîáû ýòà ðàáîòà âåëàñü óñïåøíî, íåîáõîäèìî öåëü ðàçäå-

ëèòü íà ýòàïû åå äîñòèæåíèÿ (ïîäöåëè) è ÷åòêî îïðåäåëèòü íà êàæ-

äîì ýòàïå êîëè÷åñòâåííî èçìåðÿåìûå ðóáåæè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñàìà 

öåëü è âñå åå ýòàïû áûëè âûïîëíåíû â ïîëíîì îáúåìå è â óñòàíîâ-

ëåííûå ñðîêè, íåîáõîäèìî âûïîëíèòü êîìïëåêñ óïðàâëåí÷åñêèõ 

îïåðàöèé è ïðîöåäóð, íàïðàâëåííûõ íà îáåñïå÷åíèå ïîëíîé óâÿçêè 

ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ è ðåñóðñîâ. 

Îáû÷íî öåëåâàÿ ïðîãðàììà ñîäåðæèò îïðåäåëåííûé íàáîð ðàç-

äåëîâ è ïîêàçàòåëåé, â êîòîðûõ ñîäåðæàòñÿ äàííûå î öåëè è ýòàïàõ 

åå äîñòèæåíèÿ, î íåîáõîäèìûõ äëÿ åå îñóùåñòâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûõ 

ðåñóðñàõ è ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâàõ, î ìîùíîñòÿõ è èíâåñòèöèÿõ, à 

òàêæå î òðóäîâûõ ðåñóðñàõ, çàäåéñòâîâàííûõ â âûïîëíåíèè çàäàíèé 

ïðîãðàììû. Çàäàíèÿ ïðîãðàììû ðàñïðåäåëÿþòñÿ ìåæäó åå èñïîëíè-

òåëÿìè. Äåéñòâèÿ ïîñëåäíèõ ñòðîãî êîîðäèíèðóþòñÿ, è êàæäûé èñ-

ïîëíèòåëü íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ðåàëèçàöèþ ñâîåé ÷àñòè ïðî-

ãðàììû. 

Öåëåâûå ïðîãðàììû êëàññèôèöèðóþòñÿ ïî ðàçíûì ïðèçíàêàì: 

ïî óðîâíþ óïðàâëåíèÿ (ðàçëè÷àþò íàöèîíàëüíûå ïðîãðàììû, ðåàëè-

çóåìûå íà ìàêðîóðîâíå, ðåãèîíàëüíûå ïðîãðàììû, îñóùåñòâëÿåìûå 

â ïðåäåëàõ îïðåäåëåííûõ òåððèòîðèé, è ïðîãðàììû, ðåàëèçóåìûå 

íà ìèêðîóðîâíå, ò.å. íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ); ïî îáúåêòó óïðàâëåíèÿ 

(âûäåëÿþòñÿ ýêîíîìè÷åñêèå, ýêîëîãè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå, ïîëèòè-
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÷åñêèå è äðóãèå ïðîãðàììû); ïî ñðîêàì ðåàëèçàöèè (äîëãîñðî÷íûå, 

ñðåäíåñðî÷íûå, êðàòêîñðî÷íûå) è ò.ä. 

Âàæíåéøèé àñïåêò òåõíîëîãèè ìåíåäæìåíòà — ïðîöåññ ïîäãî-

òîâêè, ïðèíÿòèÿ è îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

4.2. Óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ: 

ñóùíîñòü è âèäû  

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå — ýòî âûáîð àëüòåðíàòèâû óïðàâëåíèÿ,  

ïðîäóêò óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, êîòîðûé â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîâûøà-

åò èëè ñíèæàåò ýôôåêòèâíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîììåð÷åñêîãî 

ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè). 

Ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ, ìîãóò áûòü 

êëàññèôèöèðîâàíû ïî ðàçíûì ïðèçíàêàì. 

Ïî óðîâíþ óïðàâëåíèÿ ðàçëè÷àþò ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå íà 

óðîâíå íà÷àëüíèêà öåõà (íà÷àëüíèêà îòäåëà), çàìåñòèòåëÿ äèðåêòî-

ðà, äèðåêòîðà, ìèíèñòðà. 

Ïî ìàñøòàáó âîçäåéñòâèÿ óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ïîäðàçäåëÿ-

þò íà îáùèå è ÷àñòíûå (ëîêàëüíûå). 

Îáùèå ðåøåíèÿ çàòðàãèâàþò ñèñòåìó â öåëîì, íàïðèìåð ðåøåíèÿ 

î ïðèâàòèçàöèè ïðåäïðèÿòèé. 

×àñòíûå (ëîêàëüíûå) ðåøåíèÿ êàñàþòñÿ îòäåëüíûõ òåêóùèõ âî-

ïðîñîâ ðàáîòû ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû, íàïðèìåð âûÿâëåíèÿ è 

óñòðàíåíèÿ ïðè÷èí íåâûïîëíåíèÿ çàäàíèé ïî îáúåìó òîâàðîîáîðî-

òà ñåêöèåé ìàãàçèíà. 

Ïî ñîäåðæàíèþ âûäåëÿþò íàó÷íî-òåõíè÷åñêèå, ýêîíîìè÷åñêèå 

è îðãàíèçàöèîííûå ðåøåíèÿ. Íàïðèìåð, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîå ðåøå-

íèå — óñòàíîâêà íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè, ýêîíîìè÷å-

ñêîå — ïðåìèðîâàíèå ðàáîòíèêà, îðãàíèçàöèîííîå — ñîçäàíèå âòî-

ðîé ñìåíû íà ïðåäïðèÿòèè. 

Ïî õàðàêòåðó ïðèíÿòî ðàçëè÷àòü ñëåäóþùèå ðåøåíèÿ. 

Îïåðàòèâíî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà óðîâíå 

ñåêöèè, îòäåëà. Îíè çàòðàãèâàþò ðàçëè÷íûå ñòîðîíû ðàáîòû ñåê-

öèè, îòäåëà. 

Õîçÿéñòâåííî-ðóêîâîäÿùèå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà óðîâíå äè-

ðåêòîðà ïðåäïðèÿòèÿ èëè ìèíèñòðà. Îíè îõâàòûâàþò ðàçëè÷íûå 

ñòîðîíû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ èëè îòðàñëè. 

Íîðìàòèâíûå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþò öåíòðàëüíûå îðãàíû óïðàâëå-

íèÿ (Ïðåçèäåíò ÐÔ, Ïðàâèòåëüñòâî ÐÔ). 

Ïî ôîðìå ïîäãîòîâêè è ïðèíÿòèÿ ðàçëè÷àþò åäèíîëè÷íûå, êîë-

ëåãèàëüíûå è êîëëåêòèâíûå ðåøåíèÿ. 
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Åäèíîëè÷íûå ðåøåíèÿ ïðèíèìàåò ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ, 

ïîäðàçäåëåíèÿ. 

Êîëëåãèàëüíûå ðåøåíèÿ îáû÷íî ïîäãîòàâëèâàåò è ïðèíèìàåò 

ãðóïïà ñïåöèàëèñòîâ, ÷òî ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü ñîâîêóïíûå çíà-

íèÿ è îïûò, à òàêæå ó÷èòûâàòü ðàçëè÷íûå ìíåíèÿ ïðè îáîñíîâàíèè 

ðåøåíèé. 

Êîëëåêòèâíûå ðåøåíèÿ ïðèíèìàåò âåñü êîëëåêòèâ (÷àùå âñåãî íà 

ñîáðàíèè), îíè çàòðàãèâàþò íàèáîëåå îáùèå ïðîáëåìû ðàçâèòèÿ 

êîëëåêòèâà (íàïðèìåð, ðåøåíèå î ðàñïðåäåëåíèè ïðèáûëè, îñòàþ-

ùåéñÿ â ðàñïîðÿæåíèè ïðåäïðèÿòèÿ). 

Ïî ÷àñòîòå ïîâòîðÿåìîñòè ñèòóàöèè ìîãóò áûòü âûäåëåíû 

ñòàíäàðòíûå è òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ. 

Ñòàíäàðòíûå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþò â ïîâòîðÿþùèõñÿ ñèòóàöèÿõ, 

êîãäà èçìåíÿþòñÿ ëèøü êîëè÷åñòâåííûå ïàðàìåòðû (íàïðèìåð, ðå-

øåíèå î ïðèåìêå ïàðòèè ñûðüÿ). Íåîáõîäèìîñòü ïðèíÿòèÿ ñòàí-

äàðòíûõ ðåøåíèé âîçíèêàåò ÷àñòî, ïîýòîìó öåëåñîîáðàçíî ðàçðàáà-

òûâàòü òèïîâûå ïðèåìû èõ ïîäãîòîâêè è ðåàëèçàöèè. Çíà÷èòåëüíàÿ 

÷àñòü ðàçðàáîòêè òàêèõ ðåøåíèé ìîæåò áûòü ôîðìàëèçîâàíà, à ñëå-

äîâàòåëüíî, ìåõàíèçèðîâàíà è àâòîìàòèçèðîâàíà. 

Òâîð÷åñêèå ðåøåíèÿ âîçíèêàþò â íåîðäèíàðíûõ ñèòóàöèÿõ è òðå-

áóþò òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà (íàïðèìåð, ðåøåíèå î ðàñøèðåíèè àñ-

ñîðòèìåíòà òîâàðîâ è âûáîðå íîâûõ ïîñòàâùèêîâ). Ïðèíÿòèþ 

òâîð÷åñêèõ ðåøåíèé ïðåäøåñòâóþò àíàëèç ñèòóàöèè, ïðèâëå÷åíèå 

ìàòåðèàëîâ ñïåöèàëüíûõ èññëåäîâàíèé, âûïîëíåíèå ñëîæíûõ ðàñ-

÷åòîâ è ò.ï. Ïðè ïðèíÿòèè òàêèõ ðåøåíèé ïðîÿâëÿþòñÿ ñïåöèàëü-

íûå çíàíèÿ, îïûò è äàæå èíòóèöèÿ ìåíåäæåðà. 

Ïî ñòåïåíè ïîëíîòû è äîñòîâåðíîñòè èíôîðìàöèè ðàçëè÷àþòñÿ 

äåòåðìèíèðîâàííûå è âåðîÿòíîñòíûå ðåøåíèÿ. 

Äåòåðìèíèðîâàííûå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþò ïðè íàëè÷èè ïîëíîé è äîñ-

òîâåðíîé èíôîðìàöèè. Îíè îáû÷íî ëåãêî ôîðìàëèçóþòñÿ è ìîãóò áûòü 

ïðèíÿòû ñ ïîìîùüþ ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ è ÏÊ. 

Âåðîÿòíîñòíûå ðåøåíèÿ ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü â óñëîâèÿõ íå-

äîñòàòî÷íîé è íåïîëíîé èíôîðìàöèè. Òàêèå ðåøåíèÿ ÷àñòî ïðèõî-

äèòñÿ ïðèíèìàòü â òîðãîâëå, ÷òî îáóñëîâëåíî êîëåáàíèÿìè ñïðîñà, 

ïðåäëîæåíèÿ è öåí. Äëÿ îáîñíîâàíèÿ òàêèõ ðåøåíèé øèðîêî ïðè-

ìåíÿþòñÿ ìåòîäû ýêñïåðòíûõ îöåíîê, ìîçãîâîé øòóðì, ìíåíèå 

æþðè, òåîðèÿ èãð è äð. 

Êëàññèôèêàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé âî ìíîãîì óñëîâíà. 

Îäíàêî íàáîð òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ ê êà÷åñòâó óïðàâëåí÷å-

ñêèõ ðåøåíèé, îáû÷íî ïîñòîÿíåí. 

Òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê óïðàâëåí÷åñêèì ðåøåíèÿì. Ñóùåñò-

âóåò ðÿä îáùèõ òðåáîâàíèé, êîòîðûì äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ðå-
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øåíèÿ, ïðèíèìàåìûå â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ. Ê òàêèì òðåáîâàíèÿì 

ìîæíî îòíåñòè: 

• ìèíèìàëüíîå ÷èñëî êîððåêòèðîâîê; 

• ñáàëàíñèðîâàííîñòü ïðàâ è îáÿçàííîñòåé ìåíåäæåðà, ïðèíè-

ìàþùåãî ðåøåíèå (îòâåòñòâåííîñòü äîëæíà áûòü ðàâíà åãî 

ïîëíîìî÷èÿì); 

• åäèíñòâî ðàñïîðÿäèòåëüñòâà, ò.å. ðåøåíèå (èëè ðàñïîðÿæåíèå) 

äîëæíî èñõîäèòü îò íåïîñðåäñòâåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ. Íà 

ïðàêòèêå ýòî îçíà÷àåò, ÷òî âûøåñòîÿùèé ðóêîâîäèòåëü íå 

äîëæåí îòäàâàòü ðàñïîðÿæåíèÿ «÷åðåç ãîëîâó» íèæåñòîÿùåãî 

ðóêîâîäèòåëÿ; 

• ñòðîãóþ îòâåòñòâåííîñòü, ò.å. óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ íå 

äîëæíû ïðîòèâîðå÷èòü äðóã äðóãó, 

• îáîñíîâàííîñòü — ýòî îçíà÷àåò, ÷òî óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå 

äîëæíî áûòü ïðèíÿòî íà îñíîâå äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè î 

ñîñòîÿíèè îáúåêòà ñ ó÷åòîì òåíäåíöèé åãî ðàçâèòèÿ; 

• êîíêðåòíîñòü — ðåøåíèå äîëæíî áûòü ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàíî 

è âîñïðèíèìàòüñÿ îäíîçíà÷íî; 

• ïîëíîìî÷íîñòü — óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå äîëæíî áûòü ïîë-

íîìî÷íûì, ò.å. äîëæíî áûòü ïðèíÿòî îðãàíîì èëè ëèöîì, 

èìåþùèì ïðàâî ïðèíÿòü åãî; 

• ñâîåâðåìåííîñòü — óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå äîëæíî áûòü 

ñâîåâðåìåííûì, èáî çàäåðæêà ðåøåíèÿ ðåçêî ñíèæàåò ýôôåê-

òèâíîñòü óïðàâëåíèÿ. 

Ýòè òðåáîâàíèÿ ñëåäóåò â ïîëíîé ìåðå ó÷èòûâàòü â ïðîöåññå 

ïîäãîòîâêè, ïðèíÿòèÿ è îðãàíèçàöèè âûïîëíåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ 

ðåøåíèé. 

4.3. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ  

ðåøåíèé 

Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé âêëþ÷àåò òðè îñíîâíûå ñòàäèè: 

ïîäãîòîâêó, ñîáñòâåííî ïðèíÿòèå è îðãàíèçàöèþ âûïîëíåíèÿ ðå-

øåíèÿ. Êàæäàÿ ñòàäèÿ ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà îïðåäåëåííûå ýòàïû. 

Ñòàäèÿ ïîäãîòîâêè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà 

ñëåäóþùèå ýòàïû: óÿñíåíèå ïðîáëåìû, àíàëèç èñõîäíîé ñèòóàöèè, 

ïîñòàíîâêà çàäà÷è, ðàçðàáîòêà âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ. 

Íà ýòàïå óÿñíåíèÿ ïðîáëåìû íåîáõîäèìî ÷åòêî ïðåäñòàâèòü æå-

ëàåìóþ ñèòóàöèþ è òðóäíîñòè, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ åå äîñòèæåíèåì. 

Âàæíî ÿñíî îïðåäåëèòü, ÷òî ìîæíî ñäåëàòü äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû 

âíóòðè ñèñòåìû, à ÷òî è â êàêîé ñòåïåíè çàâèñèò îò îêðóæàþùåé 

ñðåäû. 



 56

Ñëåäóþùèé ýòàï — àíàëèç èñõîäíîé ñèòóàöèè. Íà ýòîì ýòàïå 

àíàëèçèðóþò ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè è ñîñòîÿíèå îêðóæàþùåé ñðå-

äû íà ìîìåíò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ âîçìîæíîñòè äîñ-

òèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè èëè ïîëó÷åíèÿ æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà. 

Ïîñòàíîâêà çàäà÷è — ýòî ýòàï, â õîäå êîòîðîãî êîíå÷íóþ öåëü 

ïîäðàçäåëÿþò íà ïîäýòàïû åå äîñòèæåíèÿ, à íà êàæäîì ïîäýòàïå 

íàìå÷àþò êîíêðåòíûå çàäà÷è, óâÿçàííûå ñ êîíå÷íîé öåëüþ. Ïðè 

ýòîì îñîáåííî âàæíî, ÷òîáû çàäà÷è èìåëè êîëè÷åñòâåííóþ îïðåäå-

ëåííîñòü è îïðåäåëåííóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðåøåíèÿ. 

Ðàçðàáîòêà âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ — çàêëþ÷èòåëüíûé ýòàï ñòàäèè 

ïîäãîòîâêè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ. Îñíîâíîå ñîäåðæàíèå ýòîãî 

ýòàïà çàêëþ÷àåòñÿ â ïðåäëîæåíèè ðàçëè÷íûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ 

ïîñòàâëåííûõ çàäà÷. Ê ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ ïðèâëåêàþò 

ñïåöèàëèñòîâ. ×èñëî ïðåäëàãàåìûõ âàðèàíòîâ ìîæåò áûòü ðàçíûì, 

íî êàæäûé âàðèàíò äîëæåí ñîäåðæàòü ÷åòêóþ ôîðìóëèðîâêó çàäà÷è, 

îñíîâíûå ýòàïû åå ðåøåíèÿ ïî âðåìåíè è äàííûå î íåîáõîäèìûõ 

ðåñóðñàõ (ìàòåðèàëüíûõ, òðóäîâûõ, ôèíàíñîâûõ), à òàêæå âîçìîæ-

íûå ïîñëåäñòâèÿ îñóùåñòâëåíèÿ äàííîãî âàðèàíòà. 

Ñòàäèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ âêëþ÷àåò àíàëèç ïðåäëàãàåìûõ âàðè-

àíòîâ è âûáîð îïòèìàëüíîãî âàðèàíòà. 

Àíàëèç ïðåäëàãàåìûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ îáû÷íî îñóùåñòâëÿåò-

ñÿ ðóêîâîäèòåëåì ñîâìåñòíî ñî ñïåöèàëèñòàìè; îí âêëþ÷àåò, âî-

ïåðâûõ, âûáîð êðèòåðèåâ äëÿ ñðàâíåíèÿ âàðèàíòîâ è ðàñ÷åò ýô-

ôåêòà îò ðåàëèçàöèè êàæäîãî âàðèàíòà è, âî-âòîðûõ, ñîïîñòàâëå-

íèå ïðèíÿòûõ êðèòåðèåâ ñ âîçìîæíûìè ðåçóëüòàòàìè ïî êàæäîìó 

âàðèàíòó. Â ðÿäå ñëó÷àåâ, êîãäà çàäà÷à ìîæåò áûòü ôîðìàëèçîâà-

íà, âàæíî ïðàâèëüíî ïîñòðîèòü ìàòåìàòè÷åñêóþ ìîäåëü è ñ åå 

ïîìîùüþ âûáðàòü îïòèìàëüíûé âàðèàíò ðåøåíèÿ. Ïðè ýòîì ìî-

ãóò áûòü èñïîëüçîâàíû îïðåäåëåííûå àïðîáèðîâàííûå ìàòåìàòè-

÷åñêèå ìîäåëè. Íàïðèìåð, äëÿ îïòèìèçàöèè ïåðåâîçîê ìîæåò 

áûòü èñïîëüçîâàíà òðàíñïîðòíàÿ çàäà÷à, ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè 

òîâàðîîáîðîòà ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ ïðèåìû ðåãðåññèîííîãî àíàëè-

çà è ò.ä. 

Âûáîð îïòèìàëüíîãî âàðèàíòà îáû÷íî îñóùåñòâëÿåòñÿ ðóêîâîäè-

òåëåì ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà ïðåäëîæåííûõ âàðèàíòîâ. Îïòèìàëü-

íûé âàðèàíò — ýòî íàèëó÷øèé âàðèàíò â äàííûõ óñëîâèÿõ ïî çà-

äàííîìó êðèòåðèþ. Îäíàêî íà ïðàêòèêå ëþáîé èç âàðèàíòîâ ìîæåò 

èìåòü íå îäíó, à íåñêîëüêî öåëåé, êàæäîé èç êîòîðûõ ñîîòâåòñòâó-

þò ñâîè êðèòåðèè îïòèìàëüíîñòè. Ïîýòîìó íà äàííîì ýòàïå îáû÷-

íî øèðîêî ïðèìåíÿþòñÿ ïðèåìû ñèñòåìíîãî àíàëèçà, êîòîðûé ïî-

çâîëÿåò ñîïîñòàâèòü è îöåíèòü âîçìîæíûå âàðèàíòû äîñòèæåíèÿ 

ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 



 57

Îáÿçàòåëüíîå óñëîâèå âûáîðà âàðèàíòà ðåøåíèÿ — êîì-

ïëåêñíûé ó÷åò åãî âîçìîæíûõ ïîëîæèòåëüíûõ è îòðèöàòåëüíûõ 

ïîñëåäñòâèé. 

Õàðàêòåðíûå ïðèçíàêè ñèñòåìíîãî àíàëèçà ñëåäóþùèå: 

• ó÷åò âîçìîæíîãî âëèÿíèÿ ïðèíèìàåìîãî ðåøåíèÿ íà âñå îñ-

òàëüíûå ýëåìåíòû ñèñòåìû; 

• ïðîâåäåíèå àíàëèçà îò îáùåãî ê ÷àñòíîìó, ò.å. ñíà÷àëà îöåíè-

âàþòñÿ âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ ïðèíèìàåìîãî ðåøåíèÿ äëÿ 

îðãàíèçàöèè â öåëîì, à çàòåì äëÿ îòäåëüíûõ åå ýëåìåíòîâ; 

• ïåðâîñòåïåííàÿ îöåíêà âëèÿíèÿ ïðèíèìàåìîãî ðåøåíèÿ íà 

êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè (íà-

ïðèìåð, âëèÿíèå èçìåíåíèÿ òîâàðîîáîðîòà íà èçäåðæêè îá-

ðàùåíèÿ, ïðèáûëü è ðåíòàáåëüíîñòü òîðãîâîé ôèðìû); 

• âûäåëåíèå îáëàñòåé, ãäå ïðèíèìàþòñÿ ëîãè÷åñêèå ñóæäåíèÿ è 

îïðåäåëåíèå âîçìîæíûõ ðåçóëüòàòîâ ïî êàæäîìó èç âàðèàíòîâ 

ðåøåíèÿ. 

Âûáîð îïòèìàëüíîãî âàðèàíòà ðåøåíèÿ óòâåðæäàåò ðóêîâîäè-

òåëü. Ðåøåíèå ôîðìóëèðóåòñÿ è äîêóìåíòàëüíî îôîðìëÿåòñÿ, ôèê-

ñèðóåòñÿ (ò.å. ïîäïèñûâàåòñÿ) ðóêîâîäèòåëåì, ïîñëå ÷åãî çàäàíèÿ 

äîâîäÿòñÿ äî íåïîñðåäñòâåííûõ èñïîëíèòåëåé, ò.å. îñóùåñòâëÿåòñÿ 

îðãàíèçàöèÿ èñïîëíåíèÿ. 

Çàêëþ÷èòåëüíàÿ ñòàäèÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ — 

îðãàíèçàöèÿ âûïîëíåíèÿ. Ýòà ôàçà âêëþ÷àåò äîâåäåíèå çàäàíèé äî 

èñïîëíèòåëåé, ôîðìèðîâàíèå è èñïîëíåíèå îðãàíèçàöèîííîãî ïëà-

íà è îðãàíèçàöèþ êîíòðîëÿ. 

Äîâåäåíèå çàäàíèé äî èñïîëíèòåëåé çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî 

ñìûñë ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ ðàçúÿñíÿþò âñåì èñïîëíèòåëÿì è ïåðåä 

êàæäûì èç íèõ ñòàâÿò êîíêðåòíûå çàäà÷è è îïðåäåëÿåò èõ ïðàâà, 

îáÿçàííîñòè è ôóíêöèè â èñïîëíåíèè ðåøåíèÿ. 

Ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîãî ïëàíà — ýòî ÷åòêîå îïðåäåëåíèå 

îáúåìà ðàáîò ïî êàæäîé çàäà÷å è îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ, ðåñóð-

ñîâ è ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ çàäàíèé êàæäûì èñïîëíèòåëåì. 

Îðãàíèçàöèÿ êîíòðîëÿ çà èñïîëíåíèåì ðåøåíèÿ — çàêëþ-

÷èòåëüíûé ýòàï èñïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ. Îñóùåñòâëÿåòñÿ òåêóùèé è 

çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü. Òåêóùèé êîíòðîëü ïðîâîäÿò íà ïðîòÿ-

æåíèè âñåé ðàáîòû ïî èñïîëíåíèþ ðåøåíèÿ, à çàêëþ÷èòåëüíûé — 

ïî ðåçóëüòàòàì èñïîëíåíèÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò, ñ îäíîé ñòîðîíû, ñîèç-

ìåðÿòü öåëè è ðåçóëüòàòû, à ñ äðóãîé — âîçíàãðàæäàòü ïî ðåçóëüòà-

òàì èñïîëíåíèÿ. 

Ïðîöåññ ïîäãîòîâêè, ïðèíÿòèÿ è îðãàíèçàöèè âûïîëíåíèÿ 

óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà ðÿä îïåðàöèé (çà-
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êîí÷åííûõ äåéñòâèé) è ïðîöåäóð (íàáîðîâ îïåðàöèé, íàïðàâëåí-

íûõ íà ðåøåíèå êàêèõ-ëèáî óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷). 

Ïðîöåäóðà ïîäãîòîâêè, ïðèíÿòèÿ è îðãàíèçàöèè âûïîëíåíèÿ 

óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 4.1. 

 
Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü è õàðàêòåð  

îïåðàöèé 
Èñïîëíèòåëü 

Ïîñòàíîâêà çàäà÷è Âûøåñòîÿùèé ðóêîâîäèòåëü (îð-

ãàí óïðàâëåíèÿ) 

Óÿñíåíèå çàäà÷è Íèæåñòîÿùèé ðóêîâîäèòåëü (ðó-
êîâîäèòåëü) 

Ñáîð è îáðàáîòêà íåîáõîäèìîé èí-
ôîðìàöèè, èçó÷åíèå è îöåíêà ñè-

òóàöèè 

Ðóêîâîäèòåëü (â íåîáõîäèìûõ 
ñëó÷àÿõ ñ ïðèâëå÷åíèåì ñïåöèà-

ëèñòîâ) 

Âûðàáîòêà âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ Ñïåöèàëèñòû 

Àíàëèç, îáñóæäåíèå è îöåíêà âàðè-

àíòîâ ðåøåíèÿ 

Ðóêîâîäèòåëü è ñïåöèàëèñòû 

Ôîðìóëèðîâêà ðåøåíèÿ Ðóêîâîäèòåëü 

Äîêóìåíòàëüíîå îôîðìëåíèå ðåøå-

íèÿ 

Òåõíè÷åñêèå èñïîëíèòåëè 

Ôèêñàöèÿ ðåøåíèÿ (ïîäïèñàíèå 
äîêóìåíòà) 

Ðóêîâîäèòåëü èëè ëèöî, èì 
óïîëíîìî÷åííîå 

Äîâåäåíèå çàäàíèé äî èñïîëíèòåëåé Ðóêîâîäèòåëü èëè ëèöî, èì 
óïîëíîìî÷åííîå 

Ôîðìèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ îðãà-

íèçàöèîííîãî ïëàíà 

Âñå ðàáîòíèêè àïïàðàòà óïðàâ-

ëåíèÿ îðãàíèçàöèè 

Îðãàíèçàöèÿ êîíòðîëÿ Ðóêîâîäèòåëü èëè óïîëíîìî÷åí-

íîå èì ëèöî 

 
Ðèñ. 4.1. Ïðîöåäóðà ïðîöåññà ïîäãîòîâêè, ïðèíÿòèÿ  

è îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ 

 

Â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè, ïðèíÿòèÿ è îðãàíèçàöèè âûïîëíåíèÿ 

óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïðèíèìàþò ó÷àñòèå âñå êàòåãîðèè ðàáîò-

íèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ: ðóêîâîäèòåëè, ñïåöèàëèñòû è òåõíè÷å-

ñêèå èñïîëíèòåëè. Îäíàêî ñòåïåíü èõ ó÷àñòèÿ â ýòîì ïðîöåññå ðàç-

ëè÷íà. Íà äîëþ ðóêîâîäèòåëÿ âûïàäàþò íàèáîëåå ñëîæíûå òâîð÷å-

ñêèå îïåðàöèè è ïðîöåäóðû, âûïîëíåíèå êîòîðûõ òðåáóåò ñïåöè-

àëüíûõ çíàíèé è îïûòà. Ðóêîâîäèòåëü àíàëèçèðóåò èñõîäíóþ ñèòóà-

öèþ, ðàññìàòðèâàåò âàðèàíòû ðåøåíèÿ, âûáèðàåò îïòèìàëüíûé âà-

ðèàíò, ò.å. ïðèíèìàåò îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå, êîíòðîëèðóåò èñ-

ïîëíåíèå ðåøåíèÿ è íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ïðèíÿòîå ðåøåíèå è 

âûïîëíåííûå äåéñòâèÿ. 
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Ñïåöèàëèñòû âûïîëíÿþò â îñíîâíîì ëîãè÷åñêèå îïåðàöèè è 

ïðîöåäóðû. Îíè ðàçðàáàòûâàþò âàðèàíòû ðåøåíèé, ó÷àñòâóþò â 

àíàëèçå ýòèõ âàðèàíòîâ, à òàêæå â íåîáõîäèìûõ ñëó÷àÿõ ïðèíèìàþò 

ó÷àñòèå â ôîðìèðîâàíèè è ðåàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííîãî ïëàíà è 

êîíòðîëÿ. 

Òåõíè÷åñêèå èñïîëíèòåëè âûïîëíÿþò â îñíîâíîì òåõíè÷åñêèå 

îïåðàöèè è ïðîöåäóðû ïðè îôîðìëåíèè ðåøåíèé è îðãàíèçàöèîí-

íîãî ïëàíà, à òàêæå ó÷àñòâóþò â ïðîöåññå îðãàíèçàöèè êîíòðîëÿ. 

4.4. Ìåòîäû îïòèìèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ 

ðåøåíèé 

Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå ìåòîäû îïòèìèçàöèè óïðàâëåí÷å-

ñêèõ ðåøåíèé — ìàòåìàòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå, ìåòîä ýêñïåðòíûõ 

îöåíîê, ìîçãîâîé øòóðì, òåîðèÿ èãð. 

Ìàòåìàòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå ïðèìåíÿþò â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà 

óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ íà îñíîâå îáøèðíîé öèôðî-

âîé èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü ëåãêî ôîðìàëèçîâàíà. Øè-

ðîêîå èñïîëüçîâàíèå ìàòåìàòè÷åñêèõ ìîäåëåé ïîçâîëÿåò äàòü êîëè-

÷åñòâåííóþ õàðàêòåðèñòèêó ïðîáëåìû è íàéòè îïòèìàëüíûé âàðè-

àíò åå ðåøåíèÿ. Ïîñòðîåíèå ìàòåìàòè÷åñêîé ìîäåëè ïðèâåäåíî íà 

ðèñ. 4.2. 

 

Îáúåêò 

èññëåäîâàíèÿ
Ìàòåìàòè÷åñêàÿ 

ìîäåëü

Íîâûå çíàíèÿ 
îá îáúåêòå

Íîâûå ñâåäåíèÿ 

î ìîäåëè

Ïåðåíîñ çíàíèé

Ïåðåíîñ íîâûõ
ñâåäåíèé íà îáúåêò 

èññëåäîâàíèÿ

Âåðèôèêàöèÿ 
ìîäåëè

Ðåøåíèå 

îá îáúåêòå
íà ìîäåëü

 
 

Ðèñ. 4.2. Ïîñòðîåíèå ìàòåìàòè÷åñêîé ìîäåëè 

 

Îñíîâíûå ýòàïû îïòèìèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ñ ïî-

ìîùüþ ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ: 

• ïîñòàíîâêà çàäà÷è; 

• âûáîð êðèòåðèÿ ýôôåêòèâíîñòè, êîòîðûé äîëæåí âûðàæàòü-

ñÿ îäíîçíà÷íî, íàïðèìåð îïðåäåëåííûì ÷èñëîì, è îòðàæàòü 

ìåðó ñîîòâåòñòâèÿ ðåçóëüòàòîâ ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè; 
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• àíàëèç è èçìåðåíèå ïåðåìåííûõ âåëè÷èí (ôàêòîðîâ), âëèÿþ-

ùèõ íà âåëè÷èíó êðèòåðèÿ ýôôåêòèâíîñòè; 

• ïîñòðîåíèå ìàòåìàòè÷åñêîé ìîäåëè; 

• ìàòåìàòè÷åñêîå ðåøåíèå ïî àëãîðèòìó ìîäåëè; 

• ëîãè÷åñêàÿ è ýêñïåðèìåíòàëüíàÿ ïðîâåðêà ìîäåëè è ïîëó-

÷åííîãî ñ åå ïîìîùüþ ðåøåíèÿ; 

• ðàçðàáîòêà ðåêîìåíäàöèé ïî ïðàêòè÷åñêîìó èñïîëüçîâàíèþ 

ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Öåíòðàëüíîå ìåñòî â ïðîöåññå ìàòåìàòè÷åñêîãî ìîäåëèðîâàíèÿ 

ïðèíàäëåæèò ìîäåëè. 

Ìîäåëü — ýòî ïðåäñòàâëåíèå îáúåêòà, ñèñòåìû èëè èäåè â íåêî-

òîðîé ôîðìå, îòëè÷íîé îò ñàìîé öåëîñòíîñòè. Ñõåìà îðãàíèçàöèè, 

ê ïðèìåðó, — ýòî è åñòü ìîäåëü, ïðåäñòàâëÿþùàÿ åå ñòðóêòóðó. 

Ãëàâíîé õàðàêòåðèñòèêîé ìîäåëè ìîæíî ñ÷èòàòü óïðîùåíèå ðåàëü-

íîé æèçíåííîé ñèòóàöèè, ê êîòîðîé îíà ïðèìåíÿåòñÿ. Ïîñêîëüêó 

ôîðìà ìîäåëè ìåíåå ñëîæíà, à íå îòíîñÿùèåñÿ ê äåëó äàííûå, çà-

òóìàíèâàþùèå ïðîáëåìó â ðåàëüíîé æèçíè, óñòðàíÿþòñÿ, ìîäåëü 

ïîâûøàåò ñïîñîáíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ ê ïîíèìàíèþ è ðàçðåøåíèþ 

âñòàþùèõ ïåðåä íèì ïðîáëåì. 

Ñóùåñòâóåò ðÿä ïðè÷èí, îáóñëîâëèâàþùèõ èñïîëüçîâàíèå ìîäå-

ëè â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ê íèì îòíîñÿòñÿ 

åñòåñòâåííàÿ ñëîæíîñòü ìíîãèõ îðãàíèçàöèîííûõ ñèòóàöèé, íåâîç-

ìîæíîñòü ïðîâåäåíèÿ ýêñïåðèìåíòîâ â ðåàëüíîé æèçíè, äàæå êîãäà 

îíè íåîáõîäèìû, è îðèåíòàöèÿ ðóêîâîäñòâà íà áóäóùåå, òàê êàê 

ìîäåëèðîâàíèå — åäèíñòâåííûé ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè ñèñòåìàòè-

çèðîâàííûé ñïîñîá óâèäåòü âàðèàíòû áóäóùåãî è îïðåäåëèòü ïî-

òåíöèàëüíûå ïîñëåäñòâèÿ àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé, ÷òî ïîçâîëÿåò 

èõ îáúåêòèâíî ñðàâíèâàòü. 

×èñëî âñåâîçìîæíûõ êîíêðåòíûõ ìîäåëåé íàóêè óïðàâëåíèÿ 

ïî÷òè òàê æå âåëèêî, êàê è ÷èñëî ïðîáëåì, äëÿ ðàçðåøåíèÿ êîòî-

ðûõ îíè áûëè ðàçðàáîòàíû. Íàøà öåëü ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïî-

ìî÷ü ëó÷øå ïîíÿòü âîçìîæíîñòè òàêèõ ìîäåëåé è ðàçíîâèäíîñòè 

ðåøåíèé, äëÿ êîòîðûõ îíè ïðåäíàçíà÷åíû. Ýòî ïîíèìàíèå äàñò 

âîçìîæíîñòü ïîíÿòü, êàê ìîäåëè ìîãóò ïîìî÷ü â ïðèíÿòèè óïðàâ-

ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Òåîðèÿ èãð — ìåòîä ìîäåëèðîâàíèÿ îöåíêè âîçäåéñòâèÿ ïðèíÿ-

òîãî ðåøåíèÿ íà êîíêóðåíòîâ. Òåîðèþ èãð èçíà÷àëüíî ðàçðàáîòà-

ëè âîåííûå, ñ òåì ÷òîáû â ñòðàòåãèè ìîæíî áûëî ó÷åñòü âîçìîæ-

íûå äåéñòâèÿ ïðîòèâíèêà. Â áèçíåñå èãðîâûå ìîäåëè èñïîëüçóþò-

ñÿ äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ ðåàêöèè êîíêóðåíòîâ íà èçìåíåíèå öåí, 

íîâûå êàíàëû ñáûòà, ïðåäëîæåíèÿ äîïîëíèòåëüíîãî îáñëóæèâà-

íèÿ, ìîäèôèêàöèþ è îñâîåíèå íîâîé ïðîäóêöèè. Åñëè, íàïðèìåð, 

ñ ïîìîùüþ òåîðèè èãð ðóêîâîäñòâî óñòàíàâëèâàåò, ÷òî ïðè ïîâû-
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øåíèè öåí êîíêóðåíòû íå ñäåëàþò òîãî æå, îíî, âåðîÿòíî, äîëæ-

íî îòêàçàòüñÿ îò ýòîãî øàãà, ÷òîáû íå ïîïàñòü â íåâûãîäíîå ïî-

ëîæåíèå â êîíêóðåíòíîé áîðüáå. Òåîðèÿ èãð èñïîëüçóåòñÿ íå÷àñòî, 

òàê êàê áûâàåò íåâîçìîæíî ñïðîãíîçèðîâàòü, êàê îòðåàãèðóþò 

êîíêóðåíòû íà èçìåíåíèå òàêòèêè ôèðìû èç-çà ñëîæíîñòè ñèòóà-

öèè è áûñòðî ìåíÿþùèõñÿ óñëîâèé. Òåì íå ìåíåå òåîðèÿ èãð ïî-

ëåçíà, êîãäà òðåáóåòñÿ îïðåäåëèòü íàèáîëåå âàæíûå è òðåáóþùèå 

ó÷åòà ôàêòîðû â ñèòóàöèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â óñëîâèÿõ êîíêó-

ðåíòíîé áîðüáû. Ýòà èíôîðìàöèÿ âàæíà, ïîñêîëüêó ïîçâîëÿåò ðó-

êîâîäñòâó ó÷åñòü äîïîëíèòåëüíûå ïåðåìåííûå èëè ôàêòîðû, ìî-

ãóùèå ïîâëèÿòü íà ñèòóàöèþ, è òåì ñàìûì ïîâûøàåò ýôôåêòèâ-

íîñòü ðåøåíèÿ.  

Ìîäåëü òåîðèè î÷åðåäåé. Òåîðèÿ î÷åðåäåé ñâÿçàíà ñ âîçíèêíî-

âåíèåì ñàìîé î÷åðåäè. Î÷åðåäü âîçíèêàåò òîãäà, êîãäà íåò âîç-

ìîæíîñòè íåìåäëåííî îáñëóæèòü êëèåíòà. Êëèåíòû, êàê ïðàâè-

ëî, ïðèáûâàþò íåðåãóëÿðíî, îáñëóæèâàíèå îäíèõ òðåáóåò áîëüøå 

âðåìåíè, ÷åì äðóãèõ, ïîýòîìó äëèíà î÷åðåäè îáû÷íî èçìåíÿåòñÿ, 

à èíîãäà î÷åðåäü èñ÷åçàåò. Åñëè êëèåíòû âûíóæäåíû æäàòü 

ñëèøêîì äîëãî, îíè ìîãóò óéòè è ïðåäïî÷åñòü äðóãóþ îðãàíèçà-

öèþ (áàíê, ìàãàçèí, ïàðèêìàõåðñêóþ è ò.ä.). Òàêèì îáðàçîì, ìå-

íåäæåð äîëæåí ïðèíÿòü ðåøåíèå îá óâåëè÷åíèè øòàòà. Íî îí 

õî÷åò òî÷íî çíàòü, êàê ýòî ïîâëèÿåò íà ñðåäíåå âðåìÿ îæèäàíèÿ 

èëè ñðåäíþþ äëèíó î÷åðåäè. Ýòè ïðîáëåìû ðåøàþòñÿ ñ ïîìî-

ùüþ ìîäåëè òåîðèè î÷åðåäåé.  

Ìîäåëü óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ âðå-

ìåíè ðàçìåùåíèÿ çàêàçîâ íà ðåñóðñû è èõ êîëè÷åñòâà, à òàêæå ìàñ-

ñû ãîòîâîé ïðîäóêöèè íà ñêëàäàõ. Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïîä-

äåðæèâàòü íåêîòîðûé óðîâåíü çàïàñîâ âî èçáåæàíèå çàäåðæåê íà 

ïðîèçâîäñòâå è â ñáûòå. Öåëü ýòîé ìîäåëè — ñâåäåíèå ê ìèíèìóìó 

îòðèöàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé íàêîïëåíèÿ çàïàñîâ, ÷òî âûðàæàåòñÿ â 

îïðåäåëåííûõ èçäåðæêàõ. Ýòè èçäåðæêè áûâàþò òðåõ îñíîâíûõ âè-

äîâ: íà ðàçìåùåíèå çàêàçîâ, íà õðàíåíèå, à òàêæå ïîòåðè, ñâÿçàí-

íûå ñ íåäîñòàòî÷íûì óðîâíåì çàïàñîâ. Ïîñëåäíèå âîçíèêàþò ïðè 

èñ÷åðïàíèè çàïàñîâ. Â ýòîì ñëó÷àå ïðîäàæà ãîòîâîé ïðîäóêöèè èëè 

ïðåäîñòàâëåíèå îáñëóæèâàíèÿ ñòàíîâÿòñÿ íåâîçìîæíûìè, âîçíèêà-

þò ïîòåðè îò ïðîñòîÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ëèíèé, â ÷àñòíîñòè, â ñâÿ-

çè ñ íåîáõîäèìîñòüþ îïëàòû òðóäà ðàáîòíèêîâ, õîòÿ îíè íå ðàáî-

òàþò â äàííûé ìîìåíò. Ïîääåðæàíèå âûñîêîãî óðîâíÿ çàïàñîâ èç-

áàâëÿåò îò ïîòåðü, îáóñëîâëèâàåìûõ èõ íåõâàòêîé. Çàêóïêà â áîëü-

øèõ êîëè÷åñòâàõ ìàòåðèàëîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ñîçäàíèÿ çàïàñîâ, 

âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ñâîäèò ê ìèíèìóìó èçäåðæåê íà ðàçìåùåíèå çà-

êàçîâ, ïîñêîëüêó ôèðìà ìîæåò ïîëó÷èòü ñêèäêè è ñíèçèòü îáúåì 

«áóìàæíîé ðàáîòû». Îäíàêî ýòè ïîòåíöèàëüíûå âûãîäû ïåðåêðû-
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âàþòñÿ äîïîëíèòåëüíûìè èçäåðæêàìè — ðàñõîäàìè íà õðàíåíèå, 

ïåðåãðóçêó, âûïëàòó ïðîöåíòîâ, çàòðàò íà ñòðàõîâàíèå, ïîòåðü îò 

ïîð÷è, õèùåíèé è äîïîëíèòåëüíûõ íàëîãîâ. Êðîìå òîãî, ðóêîâîä-

ñòâî äîëæíî ó÷èòûâàòü âîçìîæíîñòü ñâÿçûâàíèÿ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ 

èçáûòî÷íûìè çàïàñàìè, ÷òî ïðåïÿòñòâóåò âëîæåíèþ êàïèòàëà â 

ïðèíîñÿùèå ïðèáûëü àêöèè, îáëèãàöèè èëè áàíêîâñêèå äåïîçèòû. 

Íåñêîëüêî ñïåöèôè÷åñêèõ ìîäåëåé ðàçðàáîòàíî â ïîìîùü ðóêîâîä-

ñòâó, æåëàþùåìó óñòàíîâèòü, êîãäà è ñêîëüêî ìàòåðèàëîâ çàêàçû-

âàòü â çàïàñ, êàêîé óðîâåíü íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà è çàïàñà 

ãîòîâîé ïðîäóêöèè ïîääåðæèâàòü. 

Ìîäåëü ëèíåéíîãî ïðîãðàììèðîâàíèÿ. Ìíîãèå âîïðîñû óïðàâëå-

íèÿ ñâîäÿòñÿ ê òîìó, êàê ðàñïðåäåëèòü îãðàíè÷åííûå ðåñóðñû íàè-

ëó÷øèì îáðàçîì. Íà ÿçûêå ìàòåìàòè÷åñêèõ ìîäåëåé ýòî îçíà÷àåò, 

÷òî ìû õîòèì ìàêñèìèçèðîâàòü ÷òî-ëèáî (íàïðèìåð, ïðèáûëü) èëè 

ìèíèìèçèðîâàòü ÷òî-ëèáî (íàïðèìåð, ñåáåñòîèìîñòü). Ýòîò ïðîöåññ 

÷àñòî íàçûâàåòñÿ îïòèìèçàöèåé. Òàêèì îáðàçîì, ìîäåëè ëèíåéíîãî 

ïðîãðàììèðîâàíèÿ ïðèìåíÿþò äëÿ îïðåäåëåíèÿ îïòèìàëüíîãî ñïî-

ñîáà ðàñïðåäåëåíèÿ äåôèöèòíûõ ðåñóðñîâ ìåæäó êîíêóðèðóþùèìè 

âèäàìè äåÿòåëüíîñòè. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ïðèìåíåíèå ìîäåëè ëè-

íåéíîãî ïðîãðàììèðîâàíèÿ ïîçâîëÿåò äîáèòüñÿ çíà÷èòåëüíîé ýêî-

íîìèè ñðåäñòâ.  

Èìèòàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå. Âñå îïèñàííûå âûøå ìîäåëè ïîä-

ðàçóìåâàþò ïðèìåíåíèå èìèòàöèè â øèðîêîì ñìûñëå, ïîñêîëüêó 

âñå ÿâëÿþòñÿ çàìåíèòåëÿìè ðåàëüíîñòè. Òåì íå ìåíåå êàê ìåòîä 

ìîäåëèðîâàíèÿ èìèòàöèÿ êîíêðåòíî îáîçíà÷àåò ïðîöåññ ñîçäàíèÿ 

ìîäåëè è åå ýêñïåðèìåíòàëüíîå ïðèìåíåíèå äëÿ îïðåäåëåíèÿ èçìå-

íåíèé ðåàëüíîé ñèòóàöèè. Ãëàâíàÿ èäåÿ èìèòàöèè ñîñòîèò â èñ-

ïîëüçîâàíèè íåêîãî óñòðîéñòâà äëÿ èìèòàöèè ðåàëüíîé ñèñòåìû 

äëÿ òîãî, ÷òîáû èññëåäîâàòü è ïîíÿòü åå ñâîéñòâà, ïîâåäåíèå è õà-

ðàêòåðèñòèêè. Ñïåöèàëèñòû ïî ïðîèçâîäñòâó è ôèíàíñàì ìîãóò 

ðàçðàáîòàòü ìîäåëè, ïîçâîëÿþùèå èìèòèðîâàòü îæèäàåìûé ïðèðîñò 

ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ïðèáûëåé â ðåçóëüòàòå ïðèìåíåíèÿ íîâîé 

òåõíîëîãèè èëè èçìåíåíèÿ ñîñòàâà ðàáî÷åé ñèëû. Ñïåöèàëèñò ïî 

ìàðêåòèíãó ìîæåò ñîçäàòü ìîäåëè äëÿ èìèòàöèè îæèäàåìîãî îáúåìà 

ñáûòà â ñâÿçè ñ èçìåíåíèåì öåí èëè ðåêëàìû ïðîäóêöèè. 

Àíàëèç áåçóáûòî÷íîñòè. Èìèòàöèÿ èñïîëüçóåòñÿ â ñèòóàöèÿõ, 

ñëèøêîì ñëîæíûõ äëÿ ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ âðîäå ìåòîäà ëè-

íåéíîãî ïðîãðàììèðîâàíèÿ. Òèïè÷íàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ìîäåëü îñíî-

âàíà íà àíàëèçå áåçóáûòî÷íîñòè, ìåòîäå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ñ îïðå-

äåëåíèåì òî÷êè, â êîòîðîé îáùèé äîõîä óðàâíèâàåòñÿ ñ ñóììàðíû-

ìè èçäåðæêàìè, ò.å. òî÷êè, â êîòîðîé ïðåäïðèÿòèå ñòàíîâèòñÿ ïðè-

áûëüíûì. 
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Òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè ñîîòâåòñòâóåò ñèòóàöèè, â êîòîðîé îáùèé 
äîõîä ñòàíîâèòñÿ ðàâíûì ñóììàðíûì èçäåðæêàì. Äëÿ îïðåäåëåíèÿ 
òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè íåîáõîäèìî ó÷åñòü òðè îñíîâíûõ ôàêòîðà: 
ïðîäàæíóþ öåíó åäèíèöû ïðîäóêöèè, ïåðåìåííûå èçäåðæêè íà 
åäèíèöó ïðîäóêöèè è îáùèå ïîñòîÿííûå èçäåðæêè íà åäèíèöó 
ïðîäóêöèè. 

Ïåðåìåííûå èçäåðæêè èçìåíÿþòñÿ ïðÿìî ïðîïîðöèîíàëüíî îáú-
åìó ïðîèçâîäñòâà, ïîñòîÿííûå — íåèçìåííàÿ âåëè÷èíà ïðè ëþáîì 
îáúåìå ïðîèçâîäñòâà. 

Ïðèáûëü ïîêðûòèÿ — ýòî ÷àñòü âàëîâîãî äîõîäà îò ðåàëèçàöèè, 
îñòàâøàÿñÿ ïîñëå âûïëàò ïåðåìåííûõ èçäåðæåê è èñïîëüçóåìàÿ íà 
ïîêðûòèå ïîñòîÿííûõ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà è ÷èñòîé ïðèáûëè çà 
îò÷åòíûé ïåðèîä. Åñëè ïðèáûëü ïîêðûòèÿ ðàâíà ïîñòîÿííûì èç-
äåðæêàì, ãîâîðÿò, ÷òî ïðåäïðèÿòèå äîñòèãëî óðîâíÿ áåçóáûòî÷íî-
ñòè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî äîõîäà îò ïðîèçâîäñòâà äîñòàòî÷íî ëèøü äëÿ 
ïîêðûòèÿ âñåõ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà. Óðîâåíü áåçóáûòî÷íîñòè íà-
çûâàþò òàêæå òî÷êîé áåçóáûòî÷íîñòè. 

Âàæíîå çíà÷åíèå èìååò ïîêàçàòåëü «ïðèáûëü ïîêðûòèÿ â ðàñ÷å-

òå íà åäèíèöó ïðîäóêöèè». Â ðûíî÷íîé öåíå åäèíèöû ïðîäóêöèè 

ïðèáûëü ïîêðûòèÿ çàêëàäûâàåòñÿ íåèçìåííîé äëÿ ëþáîãî îáúåìà 

âûïóñêà èçäåëèé è èõ ðåàëèçàöèè. Îíà ìîæåò èçìåíèòüñÿ òîëüêî ñ 

èçìåíåíèåì ñàìîé ðûíî÷íîé öåíû. Íî ïîñòîÿííûå èçäåðæêè ïðåä-

ïðèÿòèÿ ñ óâåëè÷åíèåì âûïóñêà ïðîäóêöèè â ðàñ÷åòå íà îäíî èçäå-

ëèå óìåíüøàþòñÿ. Ïðè ýòîì óâåëè÷èâàåòñÿ ÷èñòàÿ ïðèáûëü â öåíå 

èçäåëèÿ. Ïîýòîìó ïðè äîñòèæåíèè ïðåäïðèÿòèåì òî÷êè áåçóáûòî÷-

íîñòè äàëüíåéøåå íàðàùèâàíèå ïðîèçâîäñòâà âëå÷åò áîëåå áûñòðûé 

ðîñò ÷èñòîé ïðèáûëè, íåæåëè ïðèáûëè ïîêðûòèÿ â öåëîì, ò.å. ïðî-

èñõîäèò óâåëè÷åíèå ÷èñòîé ïðèáûëè â ðàñ÷åòå íà åäèíèöó ïðèáûëè 

ïîêðûòèÿ â åäèíèöå ïðîäóêöèè.  

Ïðîöåíòíîå îòíîøåíèå ïðèáûëè ïîêðûòèÿ ê îáùåìó îáúåìó 

äîõîäà îò ðåàëèçàöèè íàçûâàåòñÿ êîýôôèöèåíòîì ïðèáûëè ïîêðûòèÿ. 

Îí ïîñòîÿíåí è â óäåëüíîì è â îáùåì èñ÷èñëåíèè. Ýòîò ïîêàçàòåëü 

äàåò âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü, êàê èçìåíèòñÿ îáùèé ðàçìåð ïðèáû-

ëè ïîêðûòèÿ ïðè óâåëè÷åíèè èëè óìåíüøåíèè äîõîäà îò ðåàëèçà-

öèè íà 1 ðóáëü.  

Óðîâåíü áåçóáûòî÷íîñòè ôèðìû ìîæåò áûòü îïðåäåëåí ìåòîäîì 

óðàâíåíèÿ ïî îáúåìó ïðîäóêöèè è ïî îáúåìó ðåàëèçàöèè: 

à)  ïî îáúåìó ïðîäóêöèè 

ÄÐ ⋅  ÊÏ = ÏÐ ⋅  ÊÏ + ÏÑÒ, 

ãäå ÄÐ — äîõîä îò ðåàëèçàöèè åäèíèöû ïðîäóêöèè; 

ÊÏ — êîëè÷åñòâî ïðîäóêöèè äëÿ äîñòèæåíèÿ óðîâíÿ áåçóáûòî÷-

íîñòè; 

ÏÐ — ïåðåìåííûå èçäåðæêè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè; 
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ÏÑÒ — ïîñòîÿííûå èçäåðæêè; 

á) ïî îáúåìó ðåàëèçàöèè 

ÊÐ = ÄÏÐ ⋅  ÊÐ + ÏÑÒ, 

ãäå    ÊÐ — îáúåì ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè íåîáõîäèìûé äëÿ äîñòèæåíèÿ 

óðîâíÿ áåçóáûòî÷íîñòè; 

ÄÏÐ — äîëÿ ïåðåìåííûõ èçäåðæåê â ñòîèìîñòè åäèíèöû ïðîäóê-

öèè; 

ÏÑÒ — ïîñòîÿííûå èçäåðæêè. 

Ìåòîäû ýêñïåðòíûõ îöåíîê îáû÷íî ïðèìåíÿþòñÿ â òåõ ñëó÷àÿõ, 

êîãäà çàäà÷à ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷íî íå ïîääàåòñÿ ôîðìàëèçàöèè è 

íå ìîæåò áûòü ðåøåíà ìàòåìàòè÷åñêèìè ìåòîäàìè. 

Ýêñïåðòèçà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé èññëåäîâàíèå ñëîæíûõ ñïåöè-

àëüíûõ âîïðîñîâ íà ñòàäèè âûðàáîòêè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ 

ëèöàìè, îáëàäàþùèìè ñïåöèàëüíûìè çíàíèÿìè è îïûòîì, ñ öåëüþ 

ïîëó÷åíèÿ âûâîäîâ, ìíåíèé, ðåêîìåíäàöèé è îöåíîê. Ýêñïåðòíîå 

çàêëþ÷åíèå îôîðìëÿåòñÿ â âèäå äîêóìåíòà, â êîòîðîì ôèêñèðóþòñÿ 

õîä èññëåäîâàíèÿ è åãî èòîãè. Âî ââåäåíèè óêàçûâàåòñÿ, êòî, ãäå, 

êîãäà è â ñâÿçè ñ ÷åì îðãàíèçóåò è ïðîâîäèò ýêñïåðòèçó. Äàëåå 

ôèêñèðóåòñÿ îáúåêò ýêñïåðòèçû, óêàçûâàþòñÿ ìåòîäû, ïðèìåíåí-

íûå äëÿ åãî èññëåäîâàíèÿ, è ïîëó÷åííûå â ðåçóëüòàòå èññëåäîâàíèÿ 

äàííûå. Â çàêëþ÷èòåëüíîé ÷àñòè ñîäåðæàòñÿ âûâîäû, ðåêîìåíäà-

öèè è ïðàêòè÷åñêèå ìåðû, ïðåäëàãàåìûå ýêñïåðòàìè. 

Íàèáîëåå ýôôåêòèâíî ïðèìåíåíèå ìåòîäà ýêñïåðòíûõ îöåíîê 

ïðè àíàëèçå ñëîæíûõ ïðîöåññîâ, èìåþùèõ â îñíîâíîì êà÷åñò-

âåííûå õàðàêòåðèñòèêè, ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè òåíäåíöèé ðàçâè-

òèÿ òîðãîâîé ñèñòåìû, ïðè îöåíêå àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ 

ðåøåíèÿ. 

Ìîçãîâîé øòóðì (èíîãäà — ìîçãîâàÿ àòàêà) ïðèìåíÿåòñÿ â òåõ 

ñëó÷àÿõ, êîãäà èìååòñÿ ìèíèìóì èíôîðìàöèè î ðåøàåìîé ïðîáëå-

ìå è óñòàíîâëåíû ñæàòûå ñðîêè äëÿ åå ðåøåíèÿ. Òîãäà ïðèãëàøà-

þòñÿ ñïåöèàëèñòû, èìåþùèå îòíîøåíèå ê äàííîé ïðîáëåìå, èì 

ïðåäëàãàåòñÿ ó÷àñòâîâàòü â ôîðñèðîâàííîì îáñóæäåíèè åå ðåøåíèÿ. 

Ïðè ýòîì ñòðîãî ñîáëþäàþòñÿ ñëåäóþùèå ïðàâèëà: 

• âñå âûñêàçûâàþòñÿ ïî î÷åðåäè; 

• ãîâîðÿò ëèøü òîãäà, êîãäà ìîãóò ïðåäëîæèòü íîâóþ èäåþ; 
• âûñêàçûâàíèÿ íå êðèòèêóþòñÿ è íå îñóæäàþòñÿ; 
• âñå ïðåäëîæåíèÿ ôèêñèðóþòñÿ. 
Îáû÷íî ýòîò ñïîñîá ïîçâîëÿåò áûñòðî è ïðàâèëüíî ðåøèòü âîç-

íèêøóþ ïðîáëåìó. 
Ðàçíîâèäíîñòü ìåòîäà ìîçãîâîãî øòóðìà — ìíåíèå æþðè. Ñóòü 

ýòîãî ìåòîäà ñîñòîèò â òîì, ÷òî ê îáñóæäåíèþ ïðîáëåìû ïðèâëåêà-
þòñÿ ñïåöèàëèñòû ðàçëè÷íûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè, âçàèìîäåéñòâóþ-
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ùèå ìåæäó ñîáîé. Íàïðèìåð, ê ðåøåíèþ î âûïóñêå íîâîãî òîâàðà 
ïðèâëåêàþòñÿ ìåíåäæåðû ïðîèçâîäñòâåííîãî, êîììåð÷åñêîãî è ôè-
íàíñîâîãî ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû. Ïðèìåíåíèå ýòîãî ìåòîäà ñïî-
ñîáñòâóåò ãåíåðèðîâàíèþ íîâûõ èäåé è àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ. 

Ìåòîäû îïòèìèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ìîãóò äîïîëíÿòü 
äðóã äðóãà è èñïîëüçîâàòüñÿ êîìïëåêñíî ïðè âûðàáîòêå âàæíûõ 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Âûáîð ìåòîäîâ îïòèìèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â çíà÷è-
òåëüíîé ìåðå çàâèñèò îò èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ ìåíåäæìåíòà. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ëîãèêà óïðàâëåíèÿ? 
2. Êàêîâû îñíîâíûå ýëåìåíòû ëîãèêè óïðàâëåíèÿ? 
3. Êàêîâà ñóùíîñòü ïîíÿòèÿ «óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå»? Ïî êàêèì 

ïðèçíàêàì êëàññèôèöèðóþò óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ? 
4. Êàêîâû òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê óïðàâëåí÷åñêèì ðåøåíèÿì? 
5. Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîäãîòîâêà óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé? 
6. Êàê ïðèìåíÿåòñÿ ñèñòåìíûé àíàëèç â öåëÿõ îïòèìèçàöèè óïðàâ-

ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé? 
7. Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ìàòåìàòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå â öåëÿõ îï-

òèìèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé? 
8. Êàêèå ãðóïïû ìàòåìàòè÷åñêèõ ìîäåëåé ïðèìåíÿþòñÿ â ìåíåäæ-

ìåíòå? 
9. Êàê ðåàëèçóåòñÿ ìåòîä ýêñïåðòíûõ îöåíîê íà ïðàêòèêå? 

10. Êàê è äëÿ ÷åãî ïðèìåíÿåòñÿ ìîçãîâîé øòóðì? 
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Îáåñïå÷åíèå ìåíåäæìåíòà: 

èíôîðìàöèîííîå,  

äîêóìåíòàöèîííîå è òåõíè÷åñêîå 

 
5.1. Èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå 

ìåíåäæìåíòà 

Â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ìåæäó ñóáúåêòîì è îáúåêòîì óïðàâ-

ëåíèÿ óñòàíàâëèâàþòñÿ ïðÿìûå è îáðàòíûå ñâÿçè. Ýòè ñâÿçè íà-

çûâàþòñÿ âíóòðåííèìè êîììóíèêàöèÿìè è ñëóæàò ãëàâíûì èíñò-

ðóìåíòîì îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ. 

Êðîìå òîãî, ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ îñóùåñòâëÿåò îáìåí èíôîð-

ìàöèåé ñ âíåøíåé ñðåäîé (ñ ïîñòàâùèêàìè, ïîêóïàòåëÿìè, îð-

ãàíàìè âëàñòè è ò.ï.). Ýòè ñâÿçè ñ âíåøíåé ñðåäîé íàçûâàþò 

âíåøíèìè êîììóíèêàöèÿìè. 

Òàêèì îáðàçîì, êîììóíèêàöèè ìîæíî îïðåäåëèòü êàê èí-

ôîðìàöèîííûå ñâÿçè îðãàíèçàöèè, à êîììóíèêàöèîííûé îá-

ìåí — êàê îáìåí èíôîðìàöèåé. Â ïðîöåññå êîììóíèêàöèîí-

íîãî îáìåíà âûäåëÿþò ÷åòûðå áàçîâûõ ýëåìåíòà: 

• îòïðàâèòåëü — ëèöî (èëè ïîäðàçäåëåíèå îðãàíèçàöèè), 

ñîáèðàþùåå èëè ãåíåðèðóþùåå èíôîðìàöèþ; 

• ñîîáùåíèå — èíôîðìàöèÿ, çàêîäèðîâàííàÿ ñ ïîìîùüþ 

ñèìâîëîâ; 

• êàíàë — ñðåäñòâî ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè; 

• ïîëó÷àòåëü — ëèöî (èëè ïîäðàçäåëåíèå îðãàíèçàöèè), äëÿ 

êîòîðîãî ïðåäíàçíà÷åíà èíôîðìàöèÿ. 

Ïðè îáìåíå èíôîðìàöèåé îòïðàâèòåëü è ïîëó÷àòåëü ïðîõî-

äÿò íåñêîëüêî âçàèìîñâÿçàííûõ ýòàïîâ: 

1) çàðîæäåíèå èäåè èëè ñáîð èíôîðìàöèè îòïðàâèòåëåì; 

2) èíôîðìàöèÿ êîäèðóåòñÿ è âûáèðàåòñÿ êàíàë ñâÿçè; 

3) ïåðåäà÷à çàêîäèðîâàííîé èíôîðìàöèè; 

4) èíôîðìàöèÿ äåêîäèðóåòñÿ ïîëó÷àòåëåì. 

Ãëàâà 5
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Ïîñëå òîãî êàê èíôîðìàöèÿ ïîëó÷åíà ïîëó÷àòåëåì, îáû÷íî 

îñóùåñòâëÿåòñÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü, ò.å. ïîëó÷àòåëü ñòàíîâèòñÿ îò-

ïðàâèòåëåì èíôîðìàöèè, è âñå ýòàïû ïîâòîðÿþòñÿ. 

Êîììóíèêàöèè è êîììóíèêàöèîííûé îáìåí íåîáõîäèìû 

äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëåíèÿ. 

Äëÿ ðàçðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, à òàê-

æå äëÿ îðãàíèçàöèè èõ èñïîëíåíèÿ íåîáõîäèìà èíôîðìàöèÿ —

ñîâîêóïíîñòü ðàçëè÷íûõ ñîîáùåíèé îá èçìåíåíèÿõ â ñèñòåìå 

óïðàâëåíèÿ è â îêðóæàþùåé ñðåäå. 

Óïðàâëåíèå êàê èíôîðìàöèîííûé ïðîöåññ ñîñòîèò â îáìåíå 

èíôîðìàöèåé ìåæäó ñóáúåêòîì óïðàâëåíèÿ, óïðàâëÿåìûì îáú-

åêòîì è âíåøíåé ñðåäîé. 

Èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå ìåíåäæìåíòà ïðåäñòàâëÿåò ñî-

áîé ñîâîêóïíîñòü ñâåäåíèé î ñîñòîÿíèè è äèíàìèêå îáúåêòà 

óïðàâëåíèÿ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí-

÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Èíôîðìàöèÿ, èñïîëüçóåìàÿ â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ, ìîæåò 

áûòü êëàññèôèöèðîâàíà ïî ðàçíûì ïðèçíàêàì. 

Ïî ñîäåðæàíèþ ðàçëè÷àþò ýêîíîìè÷åñêóþ, îðãàíèçàöèîí-

íóþ, ñîöèàëüíóþ è íàó÷íî-òåõíè÷åñêóþ èíôîðìàöèþ. 

Ýêîíîìè÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ ñîäåðæèò ñâåäåíèÿ î õîçÿéñòâåí-

íîé äåÿòåëüíîñòè. 

Îðãàíèçàöèîííàÿ èíôîðìàöèÿ îòðàæàåò äàííûå, íåîáõîäè-

ìûå äëÿ îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì: ïðàâèëà 

âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà, íà÷àëî è îêîí÷àíèå ðàáîòû, ïåðå-

ðûâû â ðàáîòå è äð. 

Ñîöèàëüíóþ èíôîðìàöèþ ïîëó÷àþò â ïðîöåññå ñîöèîëîãè÷å-

ñêèõ èññëåäîâàíèé, à òàêæå â îïåðàòèâíîé êàäðîâîé ðàáîòå. 

Îíà âêëþ÷àåò äàííûå, ñîäåðæàùèå ñîöèàëüíóþ õàðàêòåðèñòèêó 

òðóäîâîãî êîëëåêòèâà îðãàíèçàöèè. 

Íàó÷íî-òåõíè÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâî-

êóïíîñòü äàííûõ, íåîáõîäèìûõ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ òåõíè÷åñêîãî 

ðóêîâîäñòâà. Ýòî ñõåìû, ÷åðòåæè è òåõíè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè 

îáîðóäîâàíèÿ, ïëàíèðîâêè ïðîèçâîäñòâåííûõ öåõîâ è ñêëàäñêèõ 

ïëîùàäåé è ò.ï. 

Ïî ìåñòó îáðàçîâàíèÿ è íàïðàâëåíèþ èíôîðìàöèîííûõ ïîòî-

êîâ ïðèíÿòî ðàçëè÷àòü âõîäÿùóþ, èñõîäÿùóþ è âíóòðåííþþ 

èíôîðìàöèþ. 

Âõîäÿùàÿ èíôîðìàöèÿ îõâàòûâàåò ñâåäåíèÿ, ïîñòóïàþùèå â 

îðãàíèçàöèþ. Íàïðèìåð, äîêóìåíòû, ñîïðîâîæäàþùèå ãðóçû, 

ïîñòóïàþùèå â îðãàíèçàöèþ, èíñòðóêöèè è ïðèêàçû âûøå-

ñòîÿùèõ çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ, çàêîíîäàòåëüíûå àêòû. 
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Èñõîäÿùàÿ èíôîðìàöèÿ — ýòî èíôîðìàöèÿ, ïîñòóïàþùàÿ îò 

îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, ðåêëàìà, çàÿâêè íà ïîñòàâêó ìàòåðèà-

ëîâ, òîâàðîâ, îáîðóäîâàíèÿ. 

Âíóòðåííÿÿ èíôîðìàöèÿ îáðàçóåòñÿ â äàííîé îðãàíèçàöèè è 
èñïîëüçóåòñÿ â îñíîâíîì âíóòðè äàííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 
Ýòî æóðíàëû ðåãèñòðàöèè, êàðòî÷êè ó÷åòà ìàòåðèàëîâ, êîì-
ïëåêòóþùèõ èçäåëèé, òîâàðîâ è äð. 

Ïî ñòåïåíè ïðåîáðàçîâàíèÿ ðàçëè÷àþò ïåðâè÷íóþ è ïðîèç-
âîäíóþ èíôîðìàöèþ. 

Ïåðâè÷íàÿ èíôîðìàöèÿ èñïîëüçóåòñÿ â òîì âèäå, â êîòîðîì 
áûëà ïîëó÷åíà. 

Ïðîèçâîäíàÿ èíôîðìàöèÿ — ýòî èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷åííàÿ ïó-
òåì ïåðåðàáîòêè ïåðâè÷íîé èíôîðìàöèè. 

Ïî âðåìåíè õðàíåíèÿ èíôîðìàöèþ ïîäðàçäåëÿþò íà õðàíÿ-
ùóþñÿ îïðåäåëåííûé ñðîê è õðàíÿùóþñÿ ïîñòîÿííî. 

Ïî ñòåïåíè èñïîëüçîâàíèÿ âûäåëÿþò èíôîðìàöèþ îäíîêðàò-
íîãî è ìíîãîêðàòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ. 

5.2. Äîêóìåíòàöèîííîå îáåñïå÷åíèå 
ìåíåäæìåíòà 

Îñíîâíûì íîñèòåëåì èíôîðìàöèè ÿâëÿåòñÿ äîêóìåíò, ò.å. 
ìàòåðèàëüíûé îáúåêò, ñîäåðæàùèé èíôîðìàöèþ â çàôèêñè-
ðîâàííîì âèäå, îôîðìëåííûé â óñòàíîâëåííîì ïîðÿäêå è 
èìåþùèé â ñîîòâåòñòâèè ñ äåéñòâóþùèì çàêîíîäàòåëüñòâîì 
ïðàâîâîå çíà÷åíèå. 

Ïîòîê äîêóìåíòîâ, ïîñëåäîâàòåëüíî ïðîõîäÿùèõ â îðãàíè-
çàöèè ñ ìîìåíòà èõ ñîçäàíèÿ èëè ïîëó÷åíèÿ äî èñïîëíåíèÿ èëè 
îòïðàâêè, íàçûâàåòñÿ äîêóìåíòîîáîðîòîì. 

Äîêóìåíòû, ó÷àñòâóþùèå â äîêóìåíòîîáîðîòå, ìîãóò áûòü 
êëàññèôèöèðîâàíû ïî ðàçíûì ïðèçíàêàì. 

Â çàâèñèìîñòè îò àâòîðñòâà ðàçëè÷àþò ñëóæåáíûå è ëè÷íûå 
äîêóìåíòû. 

Ñëóæåáíûå äîêóìåíòû ñîñòàâëÿþòñÿ îò èìåíè ðàçëè÷íûõ 
ïðåäïðèÿòèé, îðãàíèçàöèé è îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ. Ïðèìåðîì 
ñëóæåáíûõ äîêóìåíòîâ ìîãóò áûòü çàÿâêè è ïèñüìà òîðãîâûõ 
îðãàíèçàöèé ïðåäïðèÿòèÿì ïðîìûøëåííîñòè. Àâòîðàìè ëè÷íûõ 

äîêóìåíòîâ ÿâëÿþòñÿ îòäåëüíûå ãðàæäàíå. Íàïðèìåð, ê òàêîãî 
ðîäà äîêóìåíòàì ìîæíî îòíåñòè çàÿâëåíèå î ïðèåìå íà ðàáîòó, 
ðàñïèñêó, äîâåðåííîñòü è ò.ï. 

Ïî ñëîæíîñòè ðàçëè÷àþò ïðîñòûå è ñëîæíûå äîêóìåíòû. 
Ïðîñòûå äîêóìåíòû çàòðàãèâàþò, êàê ïðàâèëî, îäèí âîïðîñ, 

à ñëîæíûå ñîäåðæàò âîïðîñû, êàñàþùèåñÿ ðàçëè÷íûõ ñëóæá, 

äîëæíîñòíûõ ëèö è ïîäðàçäåëåíèé. 
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Ïî ñòåïåíè òèïèçàöèè äîêóìåíòû ìîãóò áûòü òèïîâûìè è 

èíäèâèäóàëüíûìè. 

Òèïîâûå äîêóìåíòû îáû÷íî ñîñòàâëÿþò ïî îïðåäåëåííîé 

ñõåìå (íàïðèìåð, äîãîâîðû, óñòàâû, ïðîòîêîëû è ò.ï.). 

Èíäèâèäóàëüíûå äîêóìåíòû ñîñòàâëÿþò ïî ïðîèçâîëüíîé 

ôîðìå, îíè îòðàæàþò èñêëþ÷èòåëüíûå ñèòóàöèè (èëè ÿâëåíèÿ). 

Ïî ïîäëèííîñòè âûäåëÿþò ïîäëèííûå äîêóìåíòû è êîïèè 

(äóáëèêàòû, âûïèñêè è ò.ï.). 

Äîêóìåíòîîáîðîò. Âñå âèäû ðàáîò ïî îôîðìëåíèþ, íàïèñà-

íèþ è îáðàáîòêå äîêóìåíòîâ îõâàòûâàåò äåëîïðîèçâîäñòâî — 

ñïåöèàëüíûé ðàçäåë óïðàâëåíèÿ (òàáë. 5.1). 

 
Òàáëèöà 5.1. Îñíîâíûå îïåðàöèè äåëîïðîèçâîäñòâà 

Ãðóïïû äîêóìåíòîâ 
Ñîñòàâíûå ÷àñòè 

äåëîïðîèçâîäñòâà 

Îïåðàöèè  

äåëîïðîèçâîäñòâà 
âíóò-

ðåííèå

èñõî-

äÿùèå

âõîäÿ-

ùèå 

1. Ñîñòàâëåíèå ïðî-

åêòà äîêóìåíòà 

   

2. Ñîãëàñîâàíèå ïðî-

åêòà äîêóìåíòà 
   

3. Ïðîâåðêà ïðàâèëü-

íîñòè âûïîëíåíèÿ 

äîêóìåíòà 

   

4. Ïîäïèñàíèå äî-

êóìåíòà ðóêîâîäè-

òåëåì 

   

Äîêóìåíòèðîâàíèå

5. Ðåãèñòðàöèÿ äî-

êóìåíòîâ 
   

1. Ðàññìîòðåíèå äî-

êóìåíòà ðóêîâîäè-

òåëåì (ðåçîëþöèÿ) 

   

2. Êîíòðîëü èñïîë-

íåíèÿ 
   

3. Èñïîëíåíèå äî-

êóìåíòîâ 
   

4. Ôîðìèðîâàíèå äåë    

5. Òåêóùåå õðàíå-

íèå è èñïîëíåíèå 
   

6. Ïåðåäà÷à íà àð-

õèâíîå õðàíåíèå 
   

Äîêóìåíòîîáîðîò 

7. Óíè÷òîæåíèå äî-

êóìåíòîâ 
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Äîêóìåíòîîáîðîò â îðãàíèçàöèè îáû÷íî îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî 

îïðåäåëåííîé ñõåìå. 

Ïîñòóïàþùóþ äîêóìåíòàöèþ ðåãèñòðèðóþò â ñïåöèàëüíûõ 

æóðíàëàõ èëè íà êàðòî÷êàõ. ×àñòü ïî÷òû íå ðåãèñòðèðóþò, à íà-

ïðàâëÿþò â êîíêðåòíûå ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè. 
Íàèáîëåå âàæíûå äîêóìåíòû íàïðàâëÿþò äëÿ îçíàêîìëåíèÿ 

ðóêîâîäèòåëþ îðãàíèçàöèè èëè åãî çàìåñòèòåëÿì, êîòîðûì äåëå-

ãèðîâàíû ïîëíîìî÷èÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ðåøåíèÿ îïðåäåëåííûõ 

âîïðîñîâ. 

Ðåçóëüòàòû ðàññìîòðåíèÿ ðóêîâîäñòâîì äîêóìåíòîâ îòðàæà-

þòñÿ â ðåçîëþöèÿõ, êîòîðûå äîëæíû ñîäåðæàòü ÷åòêèå óêàçàíèÿ 
î ïîðÿäêå èñïîëíåíèÿ äîêóìåíòîâ. Ïðè ýòîì îòâåòñòâåííûì çà 

èñïîëíåíèå äîêóìåíòà ñ÷èòàåòñÿ ëèöî, óêàçàííîå â ðåçîëþöèè 

ïåðâûì. 

Äîêóìåíò ñ ðåçîëþöèåé ðóêîâîäèòåëÿ íàïðàâëÿþò äëÿ èñ-

ïîëíåíèÿ â ïîäðàçäåëåíèå îðãàíèçàöèè äëÿ ïîäãîòîâêè îòâåòà 
èëè âíóòðåííåãî äîêóìåíòà. 

Äëÿ îñîáî âàæíûõ äîêóìåíòîâ ïî óêàçàíèþ ðóêîâîäèòåëÿ 

ââîäèòñÿ îñîáûé ó÷åò è êîíòðîëü. Òàêîé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿ-

åòñÿ îáû÷íî ñåêðåòàðåì (ðåôåðåíòîì) èëè êàíöåëÿðèåé â ñïå-

öèàëüíûõ êàðòîòåêàõ (íà îñîáûõ êàðòî÷êàõ). 

Îáîðîò èñõîäÿùåé èíôîðìàöèè îáû÷íî îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî 
ñëåäóþùåé ñõåìå. Ñîñòàâëÿþò ïðîåêò äîêóìåíòà, êîòîðûé ïî-

ñëåäîâàòåëüíî ñîãëàñîâûâàþò, âèçèðóþò, ïîäïèñûâàþò, ðåãèñò-

ðèðóþò è îòïðàâëÿþò. Âàæíî ïðîâåðèòü âíåøíåå îôîðìëåíèå 

îòïðàâëÿåìîãî äîêóìåíòà (àäðåñ, íîìåð, äàòó è ò.ï.), íàëè÷èå 

óêàçàííûõ â äîêóìåíòå ïðèëîæåíèé, âèç, ïîäïèñè ðóêîâîäèòå-

ëÿ, ïå÷àòè. À íà îñòàþùèõñÿ â îðãàíèçàöèè êîïèÿõ îòïðàâëÿå-
ìûõ äîêóìåíòîâ äîëæíû áûòü ïîäïèñè ëèö, óäîñòîâåðÿþùèõ 

ïîäëèííîñòü ïîäïèñè. 

Ïîäïèñàííûå è îôîðìëåííûå äîëæíûì îáðàçîì èñõîäÿ-

ùèå äîêóìåíòû ïåðåäàþò â ñåêðåòàðèàò (èëè ýêñïåäèöèþ) äëÿ 

îòïðàâêè ïî ïî÷òå (èëè ñ êóðüåðîì), à êîïèè äîêóìåíòîâ õðà-
íÿò â ñïåöèàëüíûõ ïàïêàõ (äåëàõ) â ñåêðåòàðèàòå (èëè â ïîä-

ðàçäåëåíèÿõ ôèðìû, êîòîðûå ãîòîâèëè ýòîò äîêóìåíò). Äåëà 

äëÿ õðàíåíèÿ äîêóìåíòîâ ôîðìèðóþòñÿ ïî îïðåäåëåííîé ñèñ-

òåìå, êîòîðàÿ çàâèñèò îò ñîäåðæàíèÿ äîêóìåíòîâ, ñðîêîâ èõ 

õðàíåíèÿ è îáúåìà äîêóìåíòîîáîðîòà. 

Ïðàâèëà îôîðìëåíèÿ äîêóìåíòîâ è îðãàíèçàöèþ äîêóìåí-
òîîáîðîòà èçó÷àåò äåëîïðîèçâîäñòâî — âàæíåéøàÿ ñîñòàâëÿþ-

ùàÿ óïðàâëåíèÿ. 

Ðàáîòíèêè ñôåðû óïðàâëåíèÿ (ðóêîâîäèòåëè, ñïåöèàëèñòû) 
äî 75% ñâîåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè òðàòÿò íà ðàáîòó ñ äîêóìåíòà-
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ìè. Ïîýòîìó äåëîïðîèçâîäñòâî íà ïðåäïðèÿòèè íåîáõîäèìî 
ñòðîèòü â ñîîòâåòñòâèè ñî ñëåäóþùèìè ïðèíöèïàìè: 

• îïåðàòèâíîñòü (áûñòðàÿ è ÷åòêàÿ ðàáîòà ñ äîêóìåíòàìè); 

• ñîâðåìåííîå  òåõíè÷åñêîå  îñíàùåíèå  (ïåðñîíàëüíûå  
êîìïüþòåðû, ôàêñû, êñåðîêñû, ïðèíòåðû, ñêàíåðû è âñå-
âîçìîæíûå ñðåäñòâà ìàëîé îðãòåõíèêè, îáëåã÷àþùèå ðà-
áîòó ñ äîêóìåíòàìè, — íóìåðàòîðû, ñòåïëåðû è ò.ï.); 

• öåëåñîîáðàçíîñòü âñåõ äåëîïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé 
(êàæäàÿ ðàáîòà ñ äîêóìåíòàìè äîëæíà áûòü íåîáõîäèìà 
äëÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, îïðàâäàíà êîíêðåòíîé 
êîíå÷íîé öåëüþ); 

• óìåëîå ñî÷åòàíèå äîêóìåíòàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ñ áåçäîêóìåíòíûì (ñîñòàâëåíèå äîêóìåíòîâ òîëüêî 
â òîì ñëó÷àå, êîãäà ýòî äåéñòâèòåëüíî íåîáõîäèìî èëè óñ-
òàíîâëåíî ãîñóäàðñòâåííûìè íîðìàòèâíûìè àêòàìè). 

Íà ïðåäïðèÿòèè äîëæåí áûòü óñòàíîâëåí åäèíûé ïîðÿäîê 
ñîñòàâëåíèÿ äîêóìåíòîâ è ðàáîòû ñ íèìè, êîòîðûé ìîæåò áûòü 
çàêðåïëåí èíñòðóêöèåé ïî äåëîïðîèçâîäñòâó èëè äîâåäåí äî ñî-
òðóäíèêîâ â ñïåöèàëüíûõ èíñòðóêöèÿõ, íà ïðàêòè÷åñêèõ çàíÿ-
òèÿõ è ò.ä. Ðàáîòà ïðåäïðèÿòèÿ ñ äîêóìåíòàìè ìîæåò áûòü ïðåä-
ñòàâëåíà â âèäå ñëåäóþùåé òåõíîëîãè÷åñêîé öåïî÷êè îïåðàöèé: 

• ïðèåì âõîäÿùèõ äîêóìåíòîâ; 

• ïðåäâàðèòåëüíîå ðàññìîòðåíèå ñåêðåòàðåì; 

• ðåãèñòðàöèÿ äîêóìåíòîâ; 

• äîêëàä ðóêîâîäèòåëþ è ðàññìîòðåíèå äîêóìåíòîâ ðóêîâîä-
ñòâîì; 

• ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ðóêîâîäèòåëåì è íàïðàâëåíèå äîêó-
ìåíòîâ íà èñïîëíåíèå; 

• êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ äîêóìåíòîâ; 

• ôîðìèðîâàíèå äîêóìåíòîâ â äåëà. 
Â 1984—1986 ãã. ðàçðàáîòàíà ñèñòåìà äîêóìåíòàöèîííîãî 

îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ — «Åäèíàÿ ãîñóäàðñòâåííàÿ ñèñòåìà 
äîêóìåíòàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ» (ÅÃÑÄÎÓ). Îñ-
íîâíûå äåéñòâóþùèå ÃÎÑÒ â îáëàñòè äîêóìåíòîâ è äåëîïðî-
èçâîäñòâà ñëåäóþùèå: 

• ÃÎÑÒ 16.487—83 «Äåëîïðîèçâîäñòâî è àðõèâíîå äåëî. 
Òåðìèíû è îïðåäåëåíèÿ»; 

• ÃÎÑÒ 6.10.4—84 «Ïðèäàíèå þðèäè÷åñêîé ñèëû äîêóìåí-
òàì íà ìàøèííîì íîñèòåëå è ìàøèíîãðàììå, ñîçäàâàåìûå 
ñðåäñòâàìè âû÷èñëèòåëüíîé òåõíèêè»; 

• ÃÎÑÒ 17.369—85 «Åäèíàÿ ñèñòåìà êëàññèôèêàöèè è êîäè-
ðîâàíèÿ»; 
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• ÃÎÑÒ 1.ÐÎ—92 «Ãîñóäàðñòâåííàÿ ñèñòåìà ñòàíäàðòèçàöèè  
Ðîññèéñêîé  Ôåäåðàöèè. Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ»; 

• ÃÎÑÒ 6.10.5—87 «Óíèôèöèðîâàííûå ñèñòåìû äîêóìåíòà-
öèè. Òðåáîâàíèÿ ê ïîñòðîåíèþ ôîðìóëÿðà-îáðàçöà»; 

• ÃÎÑÒ 6.10.1—88 «Óíèôèöèðîâàííûå ñèñòåìû äîêóìåíòà-
öèè. Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ»; 

• ÃÎÑÒ Ð 6.30—97 «Óíèôèöèðîâàííûå ñèñòåìû äîêóìåíòà-
öèè. Ñèñòåìà îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíîé äîêó-
ìåíòàöèè. Òðåáîâàíèÿ ê îôîðìëåíèþ äîêóìåíòîâ». 

Âàæíîé ÷àñòüþ óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Äëÿ 
âûðàáîòêè ïðàâèëüíûõ ðåøåíèé òðåáóåòñÿ ïîëíàÿ (åå îáúåì 
äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íûì äëÿ ïðèíÿòèÿ), îïåðàòèâíàÿ (çà âðåìÿ 
åå ïåðåäà÷è è îáðàáîòêè ñîñòîÿíèå äåë íå äîëæíî èçìåíÿòüñÿ) 
è äîñòîâåðíàÿ (ñîîòâåòñòâèå åå ñîäåðæàíèÿ îáúåêòèâíîìó ñî-
ñòîÿíèþ äåë) èíôîðìàöèÿ. 

×àñòü èíôîðìàöèè, èñïîëüçóåìîé â óïðàâëåíèè ïðåäïðè-
ÿòèåì ÀÏÊ, ôèêñèðóåòñÿ â äîêóìåíòàõ. Äîêóìåíò — ýòî íîñè-
òåëü èíôîðìàöèè. Â ñîîòâåòñòâèè ñ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì «Îá 
èíôîðìàöèè, èíôîðìàòèçàöèè è çàùèòå èíôîðìàöèè» äîêó-
ìåíòèðîâàíèå èíôîðìàöèè ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíûì óñëîâèåì 
âêëþ÷åíèÿ èíôîðìàöèè â èíôîðìàöèîííûå ðåñóðñû. Äîêóìåí-
òèðîâàíèå èíôîðìàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ â ïîðÿäêå, óñòàíàâëè-
âàåìîì îðãàíàìè ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè, îòâåòñòâåííûìè çà 
îðãàíèçàöèþ äåëîïðîèçâîäñòâà, ñòàíäàðòèçàöèþ äîêóìåíòîâ. 

Â óïðàâëåí÷åñêîé  äåÿòåëüíîñòè èñïîëüçóþòñÿ ðàçíîîáðàç-
íûå  äîêóìåíòû: ðóêîïèñíûå, ìàøèíîïèñíûå, ñîñòàâëåííûå íà 
ÏÊ, ïîëó÷åííûå ïî ôàêñó è ò.ä. Äîêóìåíòû, ôóíêöèîíèðóþùèå 
â ñôåðå óïðàâëåíèÿ, íàçûâàþò îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëü-

íûìè äîêóìåíòàìè: îíè ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà ñëåäóþùèå îñíîâ-
íûå ãðóïïû: îðãàíèçàöèîííûå, ðàñïîðÿäèòåëüíûå è èíôîðìà-
öèîííî-ñïðàâî÷íûå. 

Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ñ äîêóìåíòàìè ñ ñôåðå ìåíåäæìåíòà 
íàïðàâëåíà íà ñîçäàíèå îïòèìàëüíûõ óñëîâèé äëÿ âñåõ âèäîâ 
ðàáîò ñ íèìè. 

Ê òàêèì ðàáîòàì îòíîñÿòñÿ: 

• ïðèåì è ðåãèñòðàöèÿ, ðàññìîòðåíèå äîêóìåíòîâ ðóêîâîäèòå-
ëåì; 

• ïîðÿäîê ïðîõîæäåíèÿ äîêóìåíòîâ â îðãàíèçàöèè, èõ èñ-
ïîëíåíèå, êîíòðîëü èñïîëíåí 

• ôîðìèðîâàíèå äåë, ïîäãîòîâêà è ïåðåäà÷à äåë â àðõèâ. 
Â äîêóìåíòàöèîííîì îáåñïå÷åíèè ïðåäïðèÿòèÿ ìîæíî âû-

äåëèòü òðè ãðóïïû äîêóìåíòîâ: âõîäÿùèå, âíóòðåííèå è îòïðàâ-
ëÿåìûå (èñõîäÿùèå). 
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Îñíîâó ïðàâèëüíîé îðãàíèçàöèè ðàáîòû ñ äîêóìåíòàìè ñî-
ñòàâëÿþò: 

• ÷åòêîå ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé ìåæäó ðàáîòíèêàìè 
ïðåäïðèÿòèé; 

• óñòàíîâëåíèå åäèíîãî ïîðÿäêà ñîñòàâëåíèÿ äîêóìåíòîâ 
(ñîñòàâëÿåòñÿ èíñòðóêöèÿ ïî âåäåíèþ äåëîïðîèçâîäñòâà, â 
êîòîðîé ñîäåðæàòñÿ îáðàçöû ïðàâèëüíî îôîðìëåííûõ äî-
êóìåíòîâ è ïðàâèëà ðàáîòû ñ íèìè); 

• ñîñòàâëåíèå ïëàíà ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåëîïðîèç-
âîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ.  

Ðàñêëàäêó äîêóìåíòîâ îñóùåñòâëÿåò ëèöî, îòâåòñòâåííîå çà 
ðàáîòó ñ äîêóìåíòàìè. Èñïîëíåííûå äîêóìåíòû ïîìåùàþòñÿ â 
äåëà â êîíöå ðàáî÷åãî äíÿ. Ê äåëó ìîãóò áûòü ïîäøèòû òîëüêî 
òå äîêóìåíòû, êîòîðûå ïðåäóñìîòðåíû â íåì íîìåíêëàòóðîé. 
Åñëè ïîÿâëÿåòñÿ äîêóìåíò, êîòîðûé íå äîëæåí ïîäøèâàòüñÿ, òî 
íà íåãî çàâîäÿò ñàìîñòîÿòåëüíîå äåëî ïîä ðåçåðâíûì íîìåðîì. 
Òðåáîâàíèÿ ïðè ôîðìèðîâàíèè äåë: 

• â äåëî ïîìåùàþòñÿ äîêóìåíòû, ðàáîòà ïî êîòîðûì ïðîâå-
äåíà ïîëíîñòüþ; 

• äîêóìåíòû, ïîäøèòûå â äåëî, ÿâëÿþòñÿ ïîäëèííèêàìè 
èëè çàâåðåííûìè êîïèÿìè; 

• äîêóìåíòû ðàçíûõ ñðîêîâ õðàíåíèÿ ôîðìèðóþòñÿ â ðàç-
íûå äåëà; 

• äîêóìåíòû, êàñàþùèåñÿ îäíîãî âîïðîñà, ïîìåùàþòñÿ â 
îäíî äåëî; 

• â äåëî âêëþ÷àåòñÿ îäèí ýêçåìïëÿð äîêóìåíòà; 

• êàæäûé äîêóìåíò, ïîìåùåííûé â äåëî, äîëæåí áûòü ïðà-
âèëüíî îôîðìëåí (äîëæíà áûòü äàòà, ïîäïèñü, îòìåòêà îá 
èñïîëíåíèè — âñåãî 29 ðåêâèçèòîâ); 

• â äåëî ôîðìèðóþòñÿ äîêóìåíòû îäíîãî ãîäà; 

• â äåëî íå äîëæíû ïîäøèâàòüñÿ äîêóìåíòû, ïîäëåæàùèå 
âîçâðàòó, è ÷åðíîâèêè; 

• äîêóìåíòû õðàíÿòñÿ â äåëå â õðîíîëîãè÷åñêîì ïîðÿäêå; 

• òîëùèíà äåëà íå áîëåå 250 ëèñòîâ, èëè 3—4 ñì. Ôîðìà 
ðåãèñòðàöèè ìîæåò áûòü öåíòðàëèçîâàííàÿ (îñóùåñòâëå-
íèå âñåõ ðåãèñòðàöèîííûõ îïåðàöèé â îäíîì ìåñòå èëè 
îäíèì ÷åëîâåêîì); äåöåíòðàëèçîâàííàÿ (ðåãèñòðàöèÿ äî-
êóìåíòîâ â ìåñòàõ èõ ñîçäàíèÿ èëè èñïîëíåíèÿ); ñìå-
øàííàÿ (ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ ñ ó÷åòîì ñïåöèôèêè, îäíà 
÷àñòü äîêóìåíòîâ îôîðìëÿåòñÿ öåíòðàëèçîâàííî, äðóãàÿ — 
äåöåíòðàëèçîâàííî). 

Îñíîâíîé ïðèíöèï ðåãèñòðàöèè — ýòî îäíîêðàòíîñòü, ò.å. 
äîêóìåíò äîëæåí ðåãèñòðèðîâàòüñÿ îäèí ðàç. 
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Ïðè ðåãèñòðàöèè êàæäîé ãðóïïû äîëæíû ïðèìåíÿòüñÿ åäè-
íûå, óíèôèöèðîâàííûå ñïîñîáû ïðèñâîåíèÿ íîìåðîâ. 

Ñóùåñòâóåò äâå ôîðìû ðåãèñòðàöèè äîêóìåíòîâ: 
1) æóðíàëüíàÿ; 
2) êàðòî÷íàÿ (ïîçâîëÿåò îïåðàòèâíî ïðîâîäèòü ïîèñê ïðè 

áîëüøîì îáúåìå äîêóìåíòîâ, òàê êàê ìîæíî ñðàçó îòïå÷àòàòü 
íåñêîëüêî ýêçåìïëÿðîâ è ðàçëîæèòü ïî êàðòîòåêàì, èñïîëüçóÿ 
ðàçëè÷íûå ïðèçíàêè êëàññèôèêàöèè: ïî âèäàì êîíòðàêòîâ, ïî 
ïðåäïðèÿòèÿì). Íåäîñòàòîê ýòîé ôîðìû — âûñîêàÿ âåðîÿòíîñòü 
ïîòåðü êàðòî÷åê. 

Â ïðîöåññå ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ ñòðóêòóðíîå ïîäðàçäåëåíèå 
ïîëó÷àåò áîëüøîå êîëè÷åñòâî äîêóìåíòîâ. Ïîñëå èõ èñïîëüçî-
âàíèÿ â îïåðàòèâíîé ðàáîòå äëÿ ðåøåíèÿ òåêóùèõ âîïðîñîâ äî-
êóìåíòû ñòàíîâÿòñÿ õðàíèòåëÿìè ðåòðîñïåêòèâíîé èíôîðìà-
öèè, íàäîáíîñòü â êîòîðîé ìîæåò âîçíèêíóòü ÷åðåç íåêîòîðîå 
âðåìÿ. 

Áûñòðûé ïîèñê è èñïîëüçîâàíèå òàêèõ äîêóìåíòîâ âîçìîæ-
íû ëèøü ïðè ÷åòêîé èõ êëàññèôèêàöèè. Ïðîñòåéøàÿ ãðóïïè-
ðîâêà äîêóìåíòîâ — ýòî ïåðâûé ñïîñîá êëàññèôèêàöèè. Ñïåöè-
àëüíûì êëàññèôèêàöèîííûì ñïðàâî÷íèêîì, îïðåäåëÿþùèì ïî-
ðÿäîê ðàñïðåäåëåíèÿ äîêóìåíòîâ â äåëà, ñëóæèò íîìåíêëàòóðà 

äåë — ñèñòåìàòèçèðîâàííûé ïåðå÷åíü íàèìåíîâàíèé äåë, çàâî-
äèìûõ â îðãàíèçàöèÿõ, ñ óêàçàíèåì ñðîêîâ èõ õðàíåíèÿ, îôîðì-
ëåííûõ â óñòàíîâëåííîì ïîðÿäêå. Íîìåíêëàòóðà äåë — ýòî ïðî-
ñòåéøèé êëàññèôèêàòîð, êîòîðûé ïîçâîëÿåò îïåðàòèâíî èñêàòü 
äîêóìåíòû; îíà ñëóæèò ïëàíîì ðàñïðåäåëåíèÿ äîêóìåíòîâ ïîñëå 
èõ èñïîëüçîâàíèÿ â äåëàõ è ïîçâîëÿåò ïðîâîäèòü ïåðâûé ýòàï 
ýêñïåðòèçû öåííîñòè äîêóìåíòîâ. Íîìåíêëàòóðà äåë ñîñòàâëÿ-
åòñÿ â êàæäîì ñòðóêòóðíîì ïîäðàçäåëåíèè. 

Âèäû íîìåíêëàòóðû: 

• òèïîâàÿ (îáÿçàòåëüíàÿ); 

• ïðèìåðíàÿ; 

• èíäèâèäóàëüíàÿ; 

• ñâîäíàÿ; 

• íîìåíêëàòóðà ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.  
Ðàçðàáîòêà íîìåíêëàòóðû äåë ñîñòàâëÿåòñÿ åæåãîäíî.  
Ïðè ñîñòàâëåíèè íîìåíêëàòóðû äåë ïðåäïðèÿòèÿì íåîáõî-

äèìî ó÷èòûâàòü òðåáîâàíèÿ, ñîäåðæàùèåñÿ â «Ãîñóäàðñòâåííîé 
ñèñòåìå äîêóìåíòàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ», «Îñíîâ-
íûõ ïðàâèëàõ ðàáîòû âåäîìñòâåííûõ àðõèâîâ», ïåðå÷íÿõ äîêó-
ìåíòîâ ñ óêàçàíèåì ñðîêîâ õðàíåíèÿ è äðóãèõ íîðìàòèâíûõ äî-
êóìåíòàõ. Íîìåíêëàòóðà äåë ïðåäïðèÿòèÿ ðàçðàáàòûâàåòñÿ ðà-
áîòíèêîì, îòâåòñòâåííûì çà îðãàíèçàöèþ âåäåíèÿ ðàáîòû ñ äî-
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êóìåíòàìè. Îíà óòî÷íÿåòñÿ â êîíöå êàæäîãî êàëåíäàðíîãî ãîäà, 
ïåðåïå÷àòûâàåòñÿ, ðàññìàòðèâàåòñÿ è óòâåðæäàåòñÿ ðóêîâîäèòå-
ëåì ïðåäïðèÿòèÿ è ââîäèòñÿ â äåéñòâèå ñ ÿíâàðÿ ñëåäóþùåãî 
êàëåíäàðíîãî ãîäà.  

Íîìåíêëàòóðû äåë áûâàþò òðåõ âèäîâ: êîíêðåòíûå (èëè èí-
äèâèäóàëüíûå), ïðèìåðíûå è òèïîâûå. 

Òèïîâûå è ïðèìåðíûå íîìåíêëàòóðû äåë ðàçðàáàòûâàþòñÿ 
âûøåñòîÿùèìè îðãàíèçàöèÿìè äëÿ ñâîèõ ïîäâåäîìñòâåííûõ 
ïðåäïðèÿòèé. Îíè ïîçâîëÿþò óñòàíîâèòü åäèíóþ ñèñòåìó ôîð-
ìèðîâàíèÿ äåë, óíèôèöèðîâàòü çàãîëîâêè äåë îäíîðîäíûõ äî-
êóìåíòîâ, óñòàíîâèòü äëÿ íèõ åäèíûå ñðîêè õðàíåíèÿ. 

Äîêóìåíòû, ñîçäàâàåìûå â ïðîöåññå äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèé, ñîäåðæàò èíôîðìàöèþ, öåííîñòü êîòîðîé ðàçëè÷íà. Çíà-
÷èòåëüíàÿ ÷àñòü äîêóìåíòîâ íåñåò èíôîðìàöèþ, èìåþùóþ ðà-
çîâîå çíà÷åíèå, ïîñëå èñïîëüçîâàíèÿ êîòîðîé ê äîêóìåíòàì 
áîëüøå íå âîçâðàùàþòñÿ. Äðóãèå äîêóìåíòû ñîäåðæàò èíôîð-
ìàöèþ, êîòîðàÿ ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ â òå÷åíèå ðÿäà ëåò. È íà-
êîíåö, îïðåäåëåííàÿ ãðóïïà äîêóìåíòîâ ñîäåðæèò èíôîðìàöèþ, 
öåííóþ â íàó÷íûõ è ïðàêòè÷åñêèõ öåëÿõ. Òàêèå äîêóìåíòû 
äîëæíû õðàíèòüñÿ ïîñòîÿííî. Ñ ýêîíîìè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ 
õðàíèòü âñå äîêóìåíòû íåöåëåñîîáðàçíî, òàê êàê äëÿ ýòîãî òðå-
áóþòñÿ áîëüøèå ïîìåùåíèÿ, îðãòåõíèêà, øòàòû ðàáîòíèêîâ, è 
íàéòè íåîáõîäèìûé äîêóìåíò â òàêîì êîëè÷åñòâå áóìàã áóäåò 
î÷åíü ñëîæíî. Ïîýòîìó ñëåäóåò ïîñòîÿííî ïðîâîäèòü ýêñïåðòè-
çó öåííîñòè äîêóìåíòîâ — îïðåäåëåíèå ïîëèòè÷åñêîãî, ýêîíî-
ìè÷åñêîãî, ñîöèàëüíî-êóëüòóðíîãî, ïðàêòè÷åñêîãî è èíîãî çíà-
÷åíèÿ äîêóìåíòîâ â öåëÿõ èõ îòáîðà íà ãîñóäàðñòâåííîå õðàíå-
íèå èëè óñòàíîâëåíèÿ ñðîêîâ èõ õðàíåíèÿ. 

Ýêñïåðòèçà öåííîñòè äîêóìåíòîâ â ïðåäïðèÿòèÿõ ïðîâîäèò-
ñÿ ïîä ðóêîâîäñòâîì ýêñïåðòíîé êîìèññèè, äåéñòâóþùåé ïî-
ñòîÿííî. Îíà ñîçäàåòñÿ ïðèêàçîì ðóêîâîäèòåëÿ èç ÷èñëà íàèáî-
ëåå êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ, èìåþùèõ áîëüøîé îïûò 
ðàáîòû è õîðîøî çíàþùèõ ïðîèçâîäñòâî, à òàêæå ðóêîâîäèòåëÿ 
ïîäðàçäåëåíèÿ, âåäóùåãî äåëîïðîèçâîäñòâî, çàâåäóþùåãî àðõè-
âîì, ãëàâíîãî áóõãàëòåðà. Âîçãëàâëÿòü êîìèññèþ äîëæåí îäèí 
èç ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ, è îáû÷íî îíà ñîñòîèò 
èç 3—5 ÷åëîâåê.  

Ýêñïåðòíûå êîìèññèè — êîëëåãèàëüíûå îðãàíû, èõ çàñåäà-
íèÿ ïðîòîêîëèðóþòñÿ. Ïðîòîêîëû ïîäïèñûâàþò ïðåäñåäàòåëü è 
ñåêðåòàðü êîìèññèè è óòâåðæäàåò ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ. 
Îñíîâíûå çàäà÷è ýêñïåðòíîé êîìèññèè: 

• ðàññìîòðåíèå ïðîåêòîâ íîìåíêëàòóð äåë ó÷ðåæäåíèÿ è åãî 
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé; 
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• îðãàíèçàöèÿ åæåãîäíîãî îòáîðà äîêóìåíòîâ íà õðàíåíèå è 
óíè÷òîæåíèå; 

• ðàññìîòðåíèå àêòîâ î âûäåëåíèè ê óíè÷òîæåíèþ äîêóìåí-
òîâ è äåë, ñðîê õðàíåíèÿ êîòîðûõ èñòåê. 

5.3. Òåõíè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå  
ìåíåäæìåíòà 

Òåõíè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå ïðîöåññà ìåíåäæìåíòà îõâàòûâàåò 
òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà, ïðèìåíÿåìûå äëÿ îáðàáîòêè èíôîðìàöèè 
â ñôåðå óïðàâëåíèÿ. Â îáùåì âèäå ñðåäñòâà òðóäà â óïðàâëåíèè 
ìîæíî ïîäðàçäåëèòü íà äâà îñíîâíûõ êëàññà: ñðåäñòâà îðãòåõ-
íèêè è âû÷èñëèòåëüíûå ìàøèíû. 

Ê ñðåäñòâàì îðãòåõíèêè îòíîñèòñÿ çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî 
óñòðîéñòâ è ïðèñïîñîáëåíèé: 

• ïðîñòûå îðóäèÿ è ïðèñïîñîáëåíèÿ (êàðàíäàøè, ðó÷êè, 
äèñïåò÷åðñêèå äîñêè è ò.ï.); 

• óïðàâëåí÷åñêèå ìàøèíû äëÿ ïîëó÷åíèÿ è ôèêñàöèè äàí-
íûõ, èõ êîïèðîâàíèÿ è ðàçìíîæåíèÿ; 

• ñðåäñòâà ñâÿçè. 
Ñðåäñòâà ñâÿçè èãðàþò ñóùåñòâåííóþ ðîëü â ñèñòåìå óïðàâ-

ëåíèÿ, òàê êàê îò èõ òåõíè÷åñêîãî óðîâíÿ âî ìíîãîì çàâèñÿò çà-
òðàòû âðåìåíè íà ïîëó÷åíèå è îáðàáîòêó èíôîðìàöèè, à ôàêòîð 
âðåìåíè îñîáåííî âàæåí â ïðîèçâîäñòâåííîé è êîììåð÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè. Ñðåäñòâà ñâÿçè, êàê è äðóãèå âèäû òåõíèêè, èñ-
ïîëüçóåìîé â óïðàâëåíèè, ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâóþòñÿ. Íà-
ïðèìåð, â íàñòîÿùåå âðåìÿ âî Ôðàíöèè øèðîêîå ðàñïðîñòðàíå-
íèå ïîëó÷èë ìàíèòåëü — ýëåêòðîííàÿ ïðèñòàâêà ê òåëåôîíó, 
ïîçâîëÿþùàÿ ïîëó÷àòü íåîáõîäèìóþ êîììåð÷åñêóþ èíôîðìà-
öèþ è ââîäèòü åå â êîìïüþòåð. 

Âû÷èñëèòåëüíûå ìàøèíû — îò ìèêðîêàëüêóëÿòîðà äî ÏÊ —
èñïîëüçóþòñÿ â óïðàâëåíèè â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ åãî ãèáêîñòè è 
îïåðàòèâíîñòè. Ðàçóìååòñÿ, ïðèìåíåíèå òåõ èëè èíûõ âû÷èñëè-
òåëüíûõ ìàøèí çàâèñèò îò îáúåìà èíôîðìàöèè, ìàñøòàáîâ îð-
ãàíèçàöèè è ò.ï. Îäíàêî ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è êà-
÷åñòâà óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, âîçìîæíîñòè ìåíåäæåðîâ ïåðåðà-
áàòûâàòü áîëüøîé îáúåì èíôîðìàöèè â åäèíèöó âðåìåíè è 
ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå çàâèñÿò îò àâòîìàòè-
çàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ òåõíè÷å-
ñêèå ñðåäñòâà — íåîòúåìëåìàÿ ÷àñòü ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ëþáî-
ãî óðîâíÿ. Âñÿêàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ôàêòè÷åñêè ðåøàåò òðè 
îñíîâíûå çàäà÷è: ñáîð è ïåðåäà÷ó èíôîðìàöèè; ïåðåðàáîòêó è 
àíàëèç èíôîðìàöèè; óïðàâëÿþùåå âîçäåéñòâèå íà îáúåêò óïðàâ-
ëåíèÿ. 
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Âñå âèäû èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìûå äëÿ óïðàâëåíèÿ, ñî-

ñòàâëÿþò èíôîðìàöèîííóþ ñèñòåìó. Â çàâèñèìîñòè îò óðîâ-

íÿ ìåõàíèçàöèè òðóäà è ñòåïåíè ó÷àñòèÿ â ïîäãîòîâêå óï-

ðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ðàçëè÷àþò ñëåäóþùèå èíôîðìàöèîí-

íûå ñèñòåìû: 

• ïðîñòûå, ãäå âåñü öèêë ñáîðà è ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè 

ïðîèçâîäèòñÿ âðó÷íóþ; 

• ñìåøàííûå, ãäå ÷åëîâåê ñîáèðàåò è îáðàáàòûâàåò èíôîð-

ìàöèþ ñ ïîìîùüþ ìåõàíèçìîâ è àâòîìàòèçèðîâàííûõ 

óñòðîéñòâ; 

• èíôîðìàöèîííî-ñïðàâî÷íûå, âûäàþùèå èíôîðìàöèþ î 

ñîñòîÿíèè óïðàâëåí÷åñêîãî îáúåêòà; 

• èíôîðìàöèîííî-ñîâåòóþùèå, ïîçâîëÿþùèå íå òîëüêî âû-

äàâàòü èíôîðìàöèþ î ñîñòîÿíèè óïðàâëåí÷åñêîãî îáúåê-

òà, íî è àíàëèçèðîâàòü ñèòóàöèþ, ïðåäëàãàÿ âàðèàíòû ðå-
øåíèé; 

• ñàìîíàñòðàèâàþùèåñÿ, îòëè÷àþùèåñÿ ñïîñîáíîñòüþ ïðè 

èçìåíåíèè âíåøíèõ ñèòóàöèé àâòîìàòè÷åñêè èçìåíÿòü àë-

ãîðèòì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â îïðåäåëåííûõ ïðåäåëàõ; 

• ñàìîîáó÷àþùèåñÿ, ñïîñîáíûå àíàëèçèðîâàòü ðåçóëüòàòû 

ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ñ öåëüþ ïðèñïîñîáëåíèÿ àëãîðèòìà 

âûðàáîòêè ðåøåíèÿ ê èìåþùèìñÿ óñëîâèÿì; 

• èíôîðìàöèîííî-óïðàâëÿþùèå, îñóùåñòâëÿþùèå âîçäåé-

ñòâèå, íàïðàâëåííîå íà îïòèìèçàöèþ äåÿòåëüíîñòè îáúåê-

òà óïðàâëåíèÿ, íà îñíîâå ðàçðàáîòàííûõ óïðàâëÿþùèì 

ïåðñîíàëîì àëãîðèòìîâ. 

Ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, â êîòîðûõ äëÿ îáðàáîòêè èíôîðìàöèè 

èñïîëüçóþòñÿ êîìïüþòåðû, ïîëó÷èëè íàçâàíèå àâòîìàòèçèðî-

âàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ (ÀÑÓ). 
Ïîä àâòîìàòèçèðîâàííîé ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ ïîíèìàåòñÿ 

ñîâîêóïíîñòü òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ, ìàòåìàòè÷åñêîãî îáåñïå÷å-

íèÿ, ôîðì îðãàíèçàöèè ñáîðà, îáðàáîòêè è ïåðåäà÷è èíôîð-

ìàöèè, ïîçâîëÿþùàÿ îñóùåñòâëÿòü îïòèìàëüíîå âåäåíèå êîí-

òðîëèðóåìûõ ïðîöåññîâ ïî óñòàíîâëåííûì äëÿ ýòîãî ïðîãðàì-

ìàì. 
Âàæíåéøåå òðåáîâàíèå, ïðåäúÿâëÿåìîå ê àâòîìàòèçèðîâàí-

íûì ñèñòåìàì óïðàâëåíèÿ, — îáùíîñòü ïðèíöèïîâ ôóíêöèîíè-

ðîâàíèÿ:  

• ìåòîäîëîãè÷åñêîå åäèíñòâî; çàêëþ÷àåòñÿ â åäèíñòâå ìåòî-

äîâ ðåøåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ çàäà÷ (â êàæäîì îäíîèìåí-

íîì çâåíå ñèñòåìû); 

• èíôîðìàöèîííîå åäèíñòâî — èñïîëüçîâàíèå óíèôèöèðî-

âàííûõ ôîðì îò÷åòíûõ è ïëàíîâûõ äîêóìåíòîâ; 
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• òåõíè÷åñêîå åäèíñòâî; çàêëþ÷àåòñÿ â òåõíè÷åñêîé, ïðî-

ãðàììíîé è êîäîâîé ñîâìåñòèìîñòè èñïîëüçóåìûõ âû÷èñ-

ëèòåëüíûõ (è äðóãèõ òåõíè÷åñêèõ) ñðåäñòâ. 

Ðàçðàáîòêà àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ â îðãà-

íèçàöèÿõ îñóùåñòâëÿåòñÿ â íåñêîëüêî ýòàïîâ. 

Ï å ð â û é  ý ò à ï  îõâàòûâàåò ïðåäïðîåêòíîå îáñëåäîâàíèå 

îáúåêòà àâòîìàòèçàöèè. Ïî ðåçóëüòàòàì ýòîãî ýòàïà ñîñòàâëÿåòñÿ 

òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå (ÒÝÎ). Îáû÷íî ÒÝÎ èìå-

åò ñëåäóþùóþ ñòðóêòóðó: 

• ââåäåíèå; 

• õàðàêòåðèñòèêà îáúåêòà è ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû óïðàâ-

ëåíèÿ; 

• öåëè, êðèòåðèè è îãðàíè÷åíèÿ ÀÑÓ; 

• ôóíêöèè è çàäà÷è ñîçäàâàåìîé ÀÑÓ; 

• îæèäàåìûå òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèå ðåçóëüòàòû ñîçäàíèÿ 

ÀÑÓ; 

• âûâîäû è ïðåäëîæåíèÿ. 

Íà â ò î ð î ì  ý ò à ï å  ðàçðàáàòûâàþò òåõíè÷åñêèé ïðîåêò, 

ïðîåêòíûå ðåøåíèÿ ïî ñîçäàâàåìîé ÀÑÓ. 

Îñíîâíîå ñîäåðæàíèå ðàáîòû íà ýòîì ýòàïå — ïðèâÿçêà ê 

äàííîìó ïðîåêòó òèïîâûõ ïðîåêòíûõ ðåøåíèé ïî ôîðìèðîâà-

íèþ ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðóêòóð ÀÑÓ, ñèñòåì èíôîðìàöèîííîãî 

îáåñïå÷åíèÿ, ïðîãðàììíî-ìàòåìàòè÷åñêîãî, òåõíè÷åñêîãî è îð-

ãàíèçàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ. 

Ò ð å ò è é  ý ò à ï  — ðàçðàáîòêà ðàáî÷åãî ïðîåêòà, ïîäãî-

òîâêà ïðîåêòà ÀÑÓ ê âíåäðåíèþ. Ðàçðàáîòêà ðàáî÷åãî ïðîåêòà 

çàêëþ÷àåòñÿ â ñîñòàâëåíèè ÷åðòåæåé, ñõåì, îïèñàíèé ðàçëè÷íûõ 

ýëåìåíòîâ ÀÑÓ â äîñòèæåíèè èõ âçàèìîñâÿçè. Íà ýòîì ýòàïå 

çàêàç÷èê (îðãàíèçàöèÿ) çàâåðøàåò ðàáîòû ïî ñîçäàíèþ ÀÑÓ è 

îáó÷åíèþ êàäðîâ. 

Â çàâåðøåííîì âèäå àâòîìàòèçèðîâàííàÿ ñèñòåìà óïðàâëå-

íèÿ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé âêëþ÷àåò îáû÷íî ñëåäóþùèå ïîä-

ñèñòåìû: 

• èçó÷åíèå è ïðîãíîçèðîâàíèå ñïðîñà; 

• óïðàâëåíèå òîâàðîîáîðîòîì; 

• óïðàâëåíèå òîâàðîäâèæåíèåì; 

• áóõãàëòåðñêèé ó÷åò; 

• óïðàâëåíèå ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòüþ; 

• óïðàâëåíèå êàäðàìè; 

• óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé òðóäà è çàðàáîòíîé ïëàòîé; 

• óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ðàáîòû; 

• óïðàâëåíèå ïåðåâîçêàìè; 
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• óïðàâëåíèå êàïèòàëüíûì ñòðîèòåëüñòâîì; 

• óïðàâëåíèå âíåäðåíèåì íîâîé òåõíèêè è ïðîãðåññèâíîé 

òåõíîëîãèè; 

• óïðàâëåíèå àäìèíèñòðàòèâíî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ; 

• èíôîðìàöèîííî-ñïðàâî÷íóþ ïîäñèñòåìó; 

• èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå ÀÑÓ. 

Ðàçóìååòñÿ, ñîçäàíèå àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëå-

íèÿ ýêîíîìè÷åñêè îïðàâäàííî òîëüêî â êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ, 

òàê êàê îíî ñâÿçàíî ñî çíà÷èòåëüíûìè ôèíàíñîâûìè çàòðàòàìè. 

Ïîýòîìó ðåøåíèå î ñîçäàíèè ÀÑÓ äîëæíî áûòü îáîñíîâàíî 

òî÷íûìè ýêîíîìè÷åñêèìè ðàñ÷åòàìè. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. Ïî÷åìó â óïðàâëåíèè íåîáõîäèìû êîììóíèêàöèè? 

2. Êàêîâû áàçîâûå ýëåìåíòû êîììóíèêàöèé? 

3. Êàêîâû îñíîâíûå ýòàïû êîììóíèêàöèîííîãî îáìåíà? 

4. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé èíôîðìàöèÿ? 

5. Êàê êëàññèôèöèðóåòñÿ èíôîðìàöèè, èñïîëüçóåìàÿ â óïðàâëå-

íèè? 

6. Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ äîêóìåíòàöèîííîå îáåñïå÷åíèå ìåíåäæ-

ìåíòà? 

7. Êàê êëàññèôèöèðóþòñÿ äîêóìåíòû, èñïîëüçóåìûõ â óïðàâ-

ëåíèè? 

8. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äîêóìåíòîîáîðîò îðãàíèçàöèè? 

9. ×òî òàêîå ÀÑÓ? Êàêîâû ýòàïû åå ðàçðàáîòêè? 
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Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò 
 
6.1. Ýòàïû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà 

Â óïðàâëåíèè ïîä ñòðàòåãèåé ïðèíÿòî ïîíèìàòü äîëãîâðåìåí-
íóþ ïðîãðàììó äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå ãëîáàëüíûõ 
öåëåé îðãàíèçàöèè. 

Íåîáõîäèìîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ â ñîâðåìåííîé ýêî-
íîìèêå îáóñëîâëåíà ðÿäîì ôàêòîðîâ: 

• âûñîêèì óðîâíåì êîíöåíòðàöèè è îáîáùåñòâëåíèÿ ïðîèç-
âîäñòâà; 

• ðîñòîì âûïóñêà ñëîæíûõ òîâàðîâ (ñàìîëåòû, àâòîìîáèëè 
êîìïüþòåðû è äð.), ïðîèçâîäñòâî êîòîðûõ òðåáóåò êîîðäèíà-
öèè óñèëèé ìíîæåñòâà ïðåäïðèÿòèé; 

• óñëîæíåíèåì ìåæîòðàñëåâûõ è ðåãèîíàëüíûõ õîçÿéñòâåííûõ 
ñâÿçåé; 

• ïðåâðàùåíèåì ÍÒÏ â ãëàâíóþ ïðîèçâîäèòåëüíóþ ñèëó îáùå-
ñòâà è íåîáõîäèìîñòüþ, ñ îäíîé ñòîðîíû, êîîðäèíèðîâàòü 
íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ, à ñ äðóãîé — îáåñïå÷èâàòü óñêîðåííîå 
âíåäðåíèå èõ ðåçóëüòàòîâ â ïðîèçâîäñòâî; 

• äèíàìèêîé âíåøíåé ñðåäû: êîíêóðåíöèåé íà ðûíêå, íîâû-
ìè çàïðîñàìè ïîêóïàòåëåé, íîâûìè ïðåäëîæåíèÿìè êîíêó-
ðåíòîâ è ò.ï. 

Ïðàêòè÷åñêîå îñóùåñòâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íà 
óðîâíå îðãàíèçàöèè ïîçâîëÿåò ðåøèòü ðÿä çàäà÷: 

• ïðåäâèäåòü è ïðîâîäèòü ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ; 

• ñîçäàòü ïîòåíöèàë ôèðìû, ñïîñîáñòâóþùèé ñòðàòåãè÷åñêèì 
èçìåíåíèÿì; 

• îïðåäåëÿòü ïðèîðèòåòû â ðàçâèòèè ôèðì; 

• îáåñïå÷èâàòü êîíöåíòðàöèþ ñèë è ñðåäñòâ íà íàèáîëåå ïåð-
ñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèÿõ ðàçâèòèÿ ôèðìû; 

• ãîòîâèòü ñïåöèàëèñòîâ, ñïîñîáíûõ ïðîâîäèòü ñòðàòåãè÷åñêèå 
èçìåíåíèÿ.  

Ïðèìåíåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íà ïðàêòèêå âîçìîæíî 
ïðè íàëè÷èè îïðåäåëåííûõ óñëîâèé, âàæíåéøèìè èç êîòîðûõ ÿâ-
ëÿþòñÿ: 

Ãëàâà 6
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• âûñîêàÿ êóëüòóðà ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ; 

• íàëè÷èå äîáðîòíûõ êîììóíèêàöèé, äîñòîâåðíîé è îáøèðíîé 

èíôîðìàöèè î òðåáîâàíèÿõ ðûíêà, öåíàõ, ðåñóðñàõ, ïàðòíå-

ðàõ è êîíêóðåíòàõ, à òàêæå î çàòðàòàõ è ïîòåíöèàëå ñàìîé 

îðãàíèçàöèè; 

• íàëè÷èå ñïåöèàëèñòîâ, âëàäåþùèõ èíñòðóìåíòàðèåì ñòðàòå-

ãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è îáëàäàþùèõ ñòðàòåãè÷åñêèì ìûø-

ëåíèåì. 

Øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íà ðîññèé-

ñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ òðåáóåò ïðîâåäåíèÿ îïðåäåëåííûõ ïðåäâàðè-

òåëüíûõ ðàáîò: 

• ñîçäàíèÿ ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå-

÷åíèÿ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé; 

• ðàçðàáîòêè äîñòàòî÷íî ïðîñòûõ ìîäåëåé ñòðàòåãè÷åñêîãî àíà-

ëèçà, ïîçâîëÿþùèõ âûáèðàòü (èëè ðàçðàáàòûâàòü) ðåàëüíûå 

ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ; 

• ïîäãîòîâêè è ïåðåïîäãîòîâêè êàäðîâ, âëàäåþùèõ íàâûêàìè 

ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. 

Ðàçíûå àâòîðû òåîðèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà äàþò ðàç-

íûå îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Òàê, Øåíäåë è Õàò-

òåí ðàññìàòðèâàëè åãî êàê «ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ è (óñòàíîâëåíèÿ) 

ñâÿçè îðãàíèçàöèè ñ åå îêðóæåíèåì, ñîñòîÿùåé â ðåàëèçàöèè âû-

áðàííûõ öåëåé è â ïîïûòêàõ äîñòè÷ü æåëàåìîãî ñîñòîÿíèÿ âçàèìî-

îòíîøåíèé ñ îêðóæåíèåì ïîñðåäñòâîì ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, ïî-

çâîëÿþùåãî ýôôåêòèâíî è ðåçóëüòàòèâíî äåéñòâîâàòü îðãàíèçàöèè 

è åå ïîäðàçäåëåíèÿì». 

Ïî Õèããåíñó, «ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî ïðîöåññ óïðàâ-

ëåíèÿ â öåëÿõ îñóùåñòâëåíèÿ ìèññèè îðãàíèçàöèè ïîñðåäñòâîì 

óïðàâëåíèÿ âçàèìîäåéñòâèåì îðãàíèçàöèè ñ åå îêðóæåíèåì». 

Ïèðñ è Ðîáåðòñîí îïðåäåëÿþò ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå êàê 

«íàáîð ðåøåíèé è äåéñòâèé ïî ôîðìóëèðîâàíèþ è âûïîëíåíèþ 

ñòðàòåãèé, ðàçðàáîòàííûõ äëÿ òîãî, ÷òîáû äîñòè÷ü öåëåé îðãàíè-

çàöèè». Ñóùåñòâóåò åùå ðÿä îïðåäåëåíèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-

íåäæìåíòà, êîòîðûå äåëàþò óïîð íà òå èëè èíûå àñïåêòû ñòðàòå-

ãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ èëè íà åãî îòëè÷èÿ îò îïåðàòèâíîãî 

óïðàâëåíèÿ. 

Ïðèíöèïèàëüíûå ïîíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ — ìèñ-

ñèÿ è ðûíîê ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ìèññèÿ — îñíîâíàÿ îáùàÿ öåëü îðãàíèçàöèè, åå îáùåñòâåííî 

çíà÷èìàÿ ðîëü ñóùåñòâîâàíèÿ. Êîðïîðàòèâíàÿ ìèññèÿ (õîçÿéñòâåí-

íàÿ ìèññèÿ, êîíöåïöèÿ áèçíåñà) õàðàêòåðèçóåò ñóòü áèçíåñà, íà êî-
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òîðûé ôèðìà îðèåíòèðîâàíà ñ ó÷åòîì ðûíî÷íûõ ïîòðåáíîñòåé, 

îñîáåííîñòåé ïðîäóêöèè è íàëè÷èÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. 

Ðûíîê (â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè) — ñîâîêóïíîñòü ñóùåñò-

âóþùèõ èëè ïîòåíöèàëüíûõ ïðîäàâöîâ è ïîêóïàòåëåé êàêèõ-ëèáî 

òîâàðîâ. Ðûíîê ìîæíî îïðåäåëèòü êàê îáùåñòâåííûé èíñòèòóò, 

ñâîäÿùèé âìåñòå ïðîäàâöà è ïîêóïàòåëÿ äëÿ ñîâåðøåíèÿ èìè ñäåë-

êè êóïëè-ïðîäàæè îïðåäåëåííîãî òîâàðà èëè óñëóãè. 

Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò — ýòî óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé, 

êîòîðîå îïèðàåòñÿ íà ÷åëîâå÷åñêèé ïîòåíöèàë êàê îñíîâó îðãàíè-

çàöèè, îðèåíòèðóåò ïðîèçâîäñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü íà çàïðîñû ïî-

òðåáèòåëåé, îñóùåñòâëÿåò ãèáêîå ðåãóëèðîâàíèå è ñâîåâðåìåííûå 

èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè, îòâå÷àþùèå âûçîâó ñî ñòîðîíû îêðó-

æàþùåé ñðåäû è ïîçâîëÿþùèå äîáèâàòüñÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-

ùåñòâ, ÷òî â ñîâîêóïíîñòè ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè âûæèâàòü è äîñ-

òèãàòü ñâîåé öåëè â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå.  

Îòñóòñòâèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà íà ïðåäïðèÿòèè ÷àñòî 

ïðèâîäèò ê ïîðàæåíèþ â ðûíî÷íîé áîðüáå è ïðîÿâëÿåòñÿ â ñëå-

äóþùèõ äâóõ ôîðìàõ. 

Â î - ï å ð â û õ, îðãàíèçàöèè ïëàíèðóþò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü 

èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî îêðóæåíèå ëèáî íå áóäåò ìåíÿòüñÿ âîîáùå, 

ëèáî â íåì íå áóäåò ïðîèñõîäèòü êà÷åñòâåííûõ èçìåíåíèé. Ïî-

ïûòêà ñòðîèòü äîëãîñðî÷íûå ïëàíû, â êîòîðûõ ïðîïèñàíî, ÷òî è 

êîãäà äåëàòü â ïåðñïåêòèâå, ëèáî íàéòè â èñõîäíûé ïåðèîä ðåøå-

íèå íà ìíîãèå ãîäû âïåðåä, æåëàíèå ñòðîèòü «íà âåêà» èëè ïðè-

îáðåñòè «íà äîëãèå ãîäû» — âñå ýòî ïðèçíàêè íåñòðàòåãè÷åñêîãî 

óïðàâëåíèÿ. 

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå îïðåäåëÿåò, ÷òî́ îðãàíèçàöèÿ 

äîëæíà äåëàòü â íàñòîÿùåì, ÷òîáû äîñòè÷ü æåëàåìûå öåëè â áó-

äóùåì, èñõîäÿ ïðè ýòîì èç òîãî, ÷òî îêðóæåíèå è óñëîâèÿ æèçíè 

îðãàíèçàöèè áóäóò èçìåíÿòüñÿ, ò.å. ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå 

ïîçâîëÿåò âçãëÿíóòü èç áóäóùåãî â íàñòîÿùåå. Îïðåäåëÿþòñÿ è 

îñóùåñòâëÿþòñÿ äåéñòâèÿ îðãàíèçàöèè â íàñòîÿùåå âðåìÿ, îáåñ-

ïå÷èâàþùèå åé îïðåäåëåííîå áóäóùåå, à íå âûðàáàòûâàåòñÿ ïëàí 

èëè îïèñàíèå òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèÿ äîëæíà áóäåò äåëàòü â áóäó-

ùåì. Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà âûðàáàòûâàòü ñïîñîáíîñòü ðåàãèðîâàòü 

íà èçìåíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû, ïîçâîëÿþùèå äîñòè÷ü æåëàå-

ìûõ öåëåé â áóäóùåì. 

Â î - â ò î ð û õ, ïðè íåñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè âûðàáîòêà 

ïðîãðàììû äåéñòâèé íà÷èíàåòñÿ ñ àíàëèçà âíóòðåííèõ âîçìîæíî-

ñòåé è ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè. Ïðè òàêîì ïîäõîäå îêàçûâàåòñÿ, ÷òî 

îðãàíèçàöèÿ íå â ñîñòîÿíèè äîñòè÷ü ñâîèõ öåëåé, òàê êàê èõ äîñ-

òèæåíèå ïðèíöèïèàëüíî çàâèñèò îò æåëàíèé è ïîòðåáíîñòåé êëè-
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åíòà, à òàêæå îò äåéñòâèé êîíêóðåíòîâ. Íà îñíîâå àíàëèçà âíóòðåí-

íèõ âîçìîæíîñòåé ìîæíî òîëüêî îïðåäåëèòü, êàêîå êîëè÷åñòâî òî-

âàðîâ ìîæíî ïðîèçâåñòè è êàêèå èçäåðæêè áóäåò íåñòè ïðåäïðè-

ÿòèå. Íî êàêîå êîëè÷åñòâî òîâàðà áóäåò êóïëåíî è ïî êàêîé öåíå — 

îïðåäåëèò òîëüêî ðûíîê. Ïîýòîìó íà÷èíàòü ïëàíèðîâàíèå äåÿòåëü-

íîñòè îðãàíèçàöèè ñ àíàëèçà âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ è âîçìîæíîñòåé 

ðàöèîíàëüíî èõ èñïîëüçîâàòü — çíà÷èò ïîëíîñòüþ èäòè âðàçðåç ñ 

ïðèíöèïàìè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. 

Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò íå óíèâåðñàëåí äëÿ ëþáûõ ñèòóà-

öèé è äëÿ ðåøåíèÿ ëþáûõ çàäà÷. 

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå íå ìîæåò äàòü òî÷íîé è äåòàëüíîé 

êàðòèíû áóäóùåãî. Ôîðìèðóåìîå ìåíåäæåðàìè áóäóùåå æåëàåìîå 

ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè — ýòî íå òîëüêî äåòàëüíîå îïèñàíèå åå 

âíóòðåííåãî è âíåøíåãî ïîëîæåíèÿ, à, ñêîðåå, êà÷åñòâåííûå ïîæå-

ëàíèÿ òîãî, â êàêîì ñîñòîÿíèè äîëæíà íàõîäèòüñÿ îðãàíèçàöèÿ â 

áóäóùåì, êàêóþ ïîçèöèþ çàíèìàòü íà ðûíêå è â áèçíåñå, êàêóþ 

èìåòü îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó, â êàêèå âõîäèòü äåëîâûå ãðóïïû 

è ò.ä. Ýòî â ñîâîêóïíîñòè äîëæíî îïðåäåëèòü âûæèâàåìîñòü îðãà-

íèçàöèè â áóäóùåé êîíêóðåíòíîé áîðüáå. 

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå íå ìîæåò áûòü ñâåäåíî ê íàáîðó ðó-

òèííûõ ïðîöåäóð è ñõåì. Ó íåãî íåò îïèñàòåëüíîé òåîðèè, óêàçû-

âàþùåé, ÷òî è êàê äåëàòü ïðè ðåøåíèè îïðåäåëåííûõ çàäà÷ èëè â 

îïðåäåëåííûõ ñèòóàöèÿõ. Êîíå÷íî, ñóùåñòâóåò ðÿä ðåêîìåíäàöèé, 

ïðàâèë è ëîãè÷åñêèõ ñõåì àíàëèçà ïðîáëåì è âûáîðà ñòðàòåãèè, à 

òàêæå îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ïðàêòè÷å-

ñêîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Îäíàêî â öåëîì ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâ-

ëåíèå — ýòî ñîâîêóïíîñòü èíòóèöèè è èñêóññòâà âûñøåãî óïðàâëå-

íèÿ âåñòè îðãàíèçàöèþ ê ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì, âûñîêèé ïðîôåñ-

ñèîíàëèçì è òâîð÷åñòâî ñëóæàùèõ, îáåñïå÷èâàþùèå ñâÿçü îðãàíè-

çàöèè è åå ïðîäóêöèè, è, íàêîíåö, àêòèâíîå ó÷àñòèå âñåõ ðàáîòíè-

êîâ â ðåàëèçàöèè çàäà÷ îðãàíèçàöèè, â ïîèñêå íàèëó÷øèõ ïóòåé 

äîñòèæåíèÿ åå öåëåé. 

Â - ò ð å ò ü è õ, òðåáóþòñÿ ñóùåñòâåííûå çàòðàòû ðåñóðñîâ è 

âðåìåíè äëÿ òîãî, ÷òîáû â îðãàíèçàöèè íà÷àë îñóùåñòâëÿòüñÿ ïðî-

öåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Íåîáõîäèìî òàêæå ñîçäàíèå 

ñëóæá, îñóùåñòâëÿþùèõ îòñëåæèâàíèå îêðóæåíèÿ è âêëþ÷åíèå îð-

ãàíèçàöèè â ñðåäó. Ñëóæáû ìàðêåòèíãà, îáùåñòâåííûõ îòíîøåíèé 

è ò.ä. ïðèîáðåòàþò èñêëþ÷èòåëüíóþ âàæíîñòü è òðåáóþò çíà÷èòåëü-

íûõ äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò. 

Â - ÷ å ò â å ð ò û õ, ðåçêî óñèëèâàþòñÿ íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ 

îøèáîê ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Öåíà ðàñïëàòû çà íåâåðíîå 

ïðîãíîçèðîâàíèå ÷àñòî ñòàíîâèòñÿ ðîêîâîé äëÿ îðãàíèçàöèè. 
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Â - ï ÿ ò û õ, âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-

íåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà: ñîçäàíèå 

îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, ïîçâîëÿþùåé ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ, 

ñîçäàíèå ñèñòåì ìîòèâèðîâàíèÿ è îðãàíèçàöèè òðóäà, îïðåäåëåí-

íîé ãèáêîñòè â îðãàíèçàöèè è ò.ï. 
Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê äèíà-

ìè÷íóþ ñîâîêóïíîñòü ïÿòè âçàèìîñâÿçàííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðî-

öåññîâ, ëîãè÷åñêè ñëåäóþùèõ îäèí èç äðóãîãî: 1) àíàëèçà ñðåäû; 

2) îïðåäåëåíèÿ ìèññèè è öåëåé; 3) îïðåäåëåíèÿ è âûáîðà ñòðàòå-

ãèè; 4) âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè; 5) îöåíêè è êîíòðîëÿ âûïîëíåíèÿ 

ñòðàòåãèè. Îäíàêî ñóùåñòâóþò óñòîé÷èâàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü è îáðàò-
íîå âëèÿíèå êàæäîãî ïðîöåññà íà îñòàëüíûå è íà âñþ èõ ñîâîêóï-

íîñòü. Ýòî — âàæíàÿ îñîáåííîñòü ñòðóêòóðû ñòðàòåãè÷åñêîãî 

óïðàâëåíèÿ. 

Àíàëèç îêðóæàþùåé ñðåäû âêëþ÷àåò àíàëèç ìàêðîîêðóæåíèÿ,  

êîíêóðåíòíîé ñðåäû è âíóòðåííåé ñðåäû. 
Àíàëèç ìàêðîîêðóæåíèÿ (ìàêðîñðåäû) ïðåäïðèÿòèÿ — ýòî àíàëèç 

ñîñòîÿíèÿ ýêîíîìèêè, ïðàâîâîãî ðåãóëèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ, ïî-

ëèòè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, ïðèðîäíîé ñðåäû è ðåñóðñîâ, ñîöèàëüíîé è 

êóëüòóðíîé ñîñòàâëÿþùåé îáùåñòâà, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî è òåõíî-

ëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ îáùåñòâà, èíôðàñòðóêòóðû è ò.ä. 

Àíàëèç êîíêóðåíòíîé ñðåäû âåäåòñÿ ïî ïÿòè ñîñòàâëÿþùèì: êîí-
êóðåíòàì âíóòðè îòðàñëè; ïîêóïàòåëÿì, ïîñòàâùèêàì, ïîòåíöèàëü-

íûì êîíêóðåíòàì, ïðîèçâîäèòåëÿì çàìåíÿþùåé ïðîäóêöèè. Öåëü 

àíàëèçà — âûÿâëåíèå êîíêóðåíòíîé ñèëû è êîíêóðåíòíûõ âîçìîæ-

íîñòåé êàæäîãî ñóáúåêòà.  

Àíàëèç âíóòðåííåé ñðåäû ïîêàçûâàåò ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ, íà 

êîòîðûé ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü ðóêîâîäñòâî â ïðîöåññå äîñòèæåíèÿ 
ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Òàêîé àíàëèç ïîçâîëÿåò áîëåå âåðíî ñôîðìó-

ëèðîâàòü ìèññèþ. 

Ìèññèÿ ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíà â ëàêîíè÷íîé ôîðìå îòðàçèòü 

ñìûñë ñóùåñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîñëå ñîñòàâëåíèÿ ìèññèè îï-

ðåäåëÿþò äîëãîñðî÷íûå öåëè. Çàâåðøàåòñÿ ýòà ÷àñòü ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî óïðàâëåíèÿ ïðîöåññîì ïîñòàíîâêè êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé. Îïðå-

äåëåíèå ìèññèè è öåëåé îðãàíèçàöèè ïîçâîëÿåò ïðîÿñíèòü, çà÷åì 

îíà ñóùåñòâóåò, ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ. Çíàíèå ýòîãî ïîçâîëÿåò áîëåå 

îáîñíîâàííî âûáðàòü ñòðàòåãèþ. 

Âûáîð è ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè — êëþ÷åâîé ïðîöåññ, òàê êàê 
èìåííî îò ñòðàòåãèè çàâèñèò äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèåé öåëåé. ×àñ-
òî ïðåäïðèÿòèå îêàçûâàåòñÿ íå â ñîñòîÿíèè ðåàëèçîâàòü âûáðàííóþ 
ñòðàòåãèþ. Ïðè÷èíû ýòîãî çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ëèáî áûëà âû-
áðàíà íåâåðíàÿ ñòðàòåãèÿ, ëèáî ïðîèçîøëè íåïðåäâèäåííûå èçìå-
íåíèÿ âî âíåøíåé ñðåäå. Íî ìîãóò áûòü è ÷èñòî  óïðàâëåí÷åñêèå 
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îøèáêè, êîãäà ðóêîâîäèòåëü íå ìîæåò äîëæíûì îáðàçîì âêëþ÷èòü 
èìåþùèéñÿ ó ïðåäïðèÿòèÿ ïîòåíöèàë äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. 
Ýòî â îñîáåííîñòè îòíîñèòñÿ ê èñïîëüçîâàíèþ êàäðîâîãî ïîòåí-
öèàëà. Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè âûñøèì ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ 
ïðîõîäèò â íåñêîëüêî ýòàïîâ:  

• 1 - é  ý ò à ï  — óãëóáëåííîå èçó÷åíèå ñîñòîÿíèÿ ñðåäû, öåëåé 
è ðàçðàáîòàííûõ ñòðàòåãèé;  

• 2 - é  ý ò à ï  — ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ïî èñïîëüçîâàíèþ èìåþ-
ùèõñÿ ðåñóðñîâ.  Íà ýòîì ýòàïå ïðîâîäèòñÿ îöåíêà ðåñóðñîâ, 
ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ ïî èõ ðàñïðåäåëåíèþ, à òàêæå ïî ñîç-
äàíèþ óñëîâèé äëÿ âîâëå÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ â ïðîöåññ ðåàëè-
çàöèè ñòðàòåãèè; 

• 3 - é  ý ò à ï  — ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ïî îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðå ïðåäïðèÿòèÿ. Öåëü òàêèõ ðåøåíèé — ïðèâåñòè ñòðóêòóðó â 
ñîîòâåòñòâèå ñ ðåàëèçóåìîé ñòðàòåãèåé; 

• 4 - é  ý ò à ï  — ïðîâåäåíèå íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèé íà ïðåä-
ïðèÿòèè, áåç êîòîðûõ íåâîçìîæíî ïðèñòóïèòü ê ðåàëèçàöèè 
ñòðàòåãèè. Âàæíî ñêîíöåíòðèðîâàòü âíèìàíèå íå òîëüêî íà 
òîì, ÷òî è êàê ñëåäóåò èçìåíèòü, íî òàêæå è íà òîì, êàê ýòè 
èçìåíåíèÿ áóäóò âîñïðèíÿòû, êàêèå ñèëû è â êàêîé ôîðìå 
áóäóò ñîïðîòèâëÿòüñÿ, êàêèå ìåòîäû áóäóò èñïîëüçîâàíû äëÿ 
óñïåøíîãî ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé; 

• 5 - é  ý ò à ï  — ïåðåñìîòð ïëàíà îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè, 
åñëè ýòîãî òðåáóþò îáñòîÿòåëüñòâà. Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ïðè 
îïðåäåëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ìîæåò è äîëæåí ïîäâåðãàòüñÿ 
êîððåêòèðîâêå. 

Îöåíêà è êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèé — ëîãè÷åñêè ïîñëåä-
íèé ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Ýòîò ïðîöåññ îáåñïå÷èâàåò 
óñòîé÷èâóþ îáðàòíóþ ñâÿçü. Ïðåæäå âñåãî óñòàíàâëèâàþò, ÷òî è ïî 
êàêèì  ïîêàçàòåëÿì  ïðîâåðÿòü,  çàòåì ïðîâåðÿþò ñîîòâåòñòâèè êîíò-
ðîëèðóåìîãî  îáúåêòà ïðèíÿòûì ñòàíäàðòàì è íîðìàòèâàì,  âûÿñíÿþò 
ïðè÷èíû îòêëîíåíèé, åñëè òàêîâûå âûÿâëåíû ïðè êîíòðîëå, è âíî-
ñÿò êîððåêòèâû, åñëè îíè íåîáõîäèìû è âîçìîæíû. 

Ïðè êîíòðîëå âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèé ýòè çàäà÷è ïðèîáðåòà-
þò âïîëíå îïðåäåëåííóþ ñïåöèôèêó, îáóñëîâëåííóþ òåì, ÷òî 
ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü íàïðàâëåí íà âûÿâëåíèå òîãî, â êàêîé 
ìåðå ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèé ïðèâîäèò ê äîñòèæåíèþ öåëåé ôèð-
ìû. Ýòî ïðèíöèïèàëüíî îòëè÷àåò êîíòðîëü îò îïåðàòèâíîãî 
êîíòðîëÿ, òàê êàê îí ñôîêóñèðîâàí íà òîì, âîçìîæíî ëè â 
äàëüíåéøåì ðåàëèçîâàòü ïðèíÿòèå ñòðàòåãèè è ïðèâåäåò ëè èõ 
ðåàëèçàöèÿ ê äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Êîððåêòèðîâêà 
ïî ðåçóëüòàòàì òàêîãî êîíòðîëÿ ìîæåò êàñàòüñÿ êàê ñòðàòåãèé, 
òàê è öåëåé. 
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6.2. Öåëåïîëàãàíèå â óïðàâëåíèè 

Óïðàâëåíèå ëþäüìè âñåãäà ïðåñëåäóåò îïðåäåëåííûå öåëè. 

Îáû÷íî öåëü óïðàâëåíèÿ îòðàæàåò æåëàåìîå ñîñòîÿíèå ñèñòåìû 

óïðàâëåíèÿ. 
Ê öåëÿì óïðàâëåíèÿ îáû÷íî ïðåäúÿâëÿåòñÿ ðÿä îáùèõ òðåáîâàíèé: 

• îíè äîëæíû áûòü «íàãðóæåííûìè», íî äîñòèæèìûìè; 

• îíè íå äîëæíû ïðîòèâîðå÷èòü îáúåêòèâíûì çàêîíàì ðàçâè-

òèÿ ïðèðîäû è îáùåñòâà; 

• äîëæíû áûòü ñîãëàñîâàíû ïî ñðîêàì, ðåñóðñàì è èñïîëíèòåëÿì; 

• äîëæíû îáåñïå÷èâàòü êîíöåíòðàöèþ ñèë è ñðåäñòâ íà íàèáî-

ëåå ïåðñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèÿõ ðàçâèòèÿ; 

• äîëæíû îïðåäåëÿòüñÿ îäíîçíà÷íî è áûòü ïîíÿòíû èñïîëíè-

òåëÿì. 

Âñå ýòè òðåáîâàíèÿ äîëæíû â ïîëíîé ìåðå ó÷èòûâàòüñÿ â 
ïðîöåññå öåëåïîëàãàíèÿ, ò.å. ïðè ôîðìèðîâàíèè è ïîñòàíîâêå 

öåëåé. Ïîñòàíîâêà öåëåé äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ ïóòåì îïðåäå-

ëåíèÿ êîíêðåòíûõ ïàðàìåòðîâ. Ïðè ýòîì îáû÷íî îïðåäåëÿåòñÿ 

ïðåäìåò äîñòèæåíèÿ öåëè, åäèíèöà èçìåðåíèÿ, êîëè÷åñòâî (êà÷å-

ñòâî) è âðåìÿ. 

Íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) îáû÷íî îïðåäåëÿþòñÿ 
ïðîèçâîäñòâåííî-êîììåð÷åñêèå, ýêîíîìè÷åñêèå, íàó÷íî-òåõíè÷å-

ñêèå è ñîöèàëüíûå öåëè. 

Ïðîèçâîäñòâåííî-êîììåð÷åñêèå öåëè ñâÿçàíû ñ ïðîèçâîäñòâîì è 

ðåàëèçàöèåé ïðîäóêöèè (èëè óñëóã), íåîáõîäèìîé îáùåñòâó. 

Ýêîíîìè÷åñêèå öåëè â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè òàê èëè 
èíà÷å ñâÿçàíû ñ ïîëó÷åíèåì ïðèáûëè îò ðåçóëüòàòîâ õîçÿéñòâåííîé 

äåÿòåëüíîñòè. 

Íàó÷íî-òåõíè÷åñêèå öåëè òðåáóþò âíåäðåíèÿ äîñòèæåíèé íàóêè 

è òåõíèêè â ïðîèçâîäñòâî è îáåñïå÷åíèÿ îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ êà-

÷åñòâà ïðîäóêöèè, ò.å. êàê ìèíèìóì ñîîòâåòñòâèÿ óñòàíîâëåííûì 

ñòàíäàðòàì. 
Ñîöèàëüíûå öåëè òðåáóþò ñîçäàíèÿ íîðìàëüíûõ óñëîâèé äëÿ 

îñóùåñòâëåíèÿ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè è ñèñòåìàòè÷åñêîãî ñîâåð-

øåíñòâîâàíèÿ óñëîâèé òðóäà. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ìåíåäæìåíòå âñå áîëåå øèðîêîå ðàñïðî-

ñòðàíåíèå ïîëó÷àåò óïðàâëåíèå ïî öåëÿì. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé 

êîíöåïöèåé ìåíåäæìåíò ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê óïðàâëåíèå, îðèåíòè-
ðîâàííîå íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. Èñõîäÿ èç ýòîãî îïðå-

äåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ýòàïû óïðàâëåíèÿ: 

• ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè äëÿ êàæäîãî 

óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ; 

• ðàçðàáîòêà è ñîãëàñîâàíèå öåëåé óïðàâëåíèÿ; 
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• ñîñòàâëåíèå è ðåàëèçàöèÿ ïëàíà äîñòèæåíèÿ öåëåé; 

• ïðîâåðêà äîñòèæåíèÿ öåëåé. 

Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì óëó÷øàåò ìîòèâàöèþ òðóäîâîé äåÿòåëüíî-

ñòè, óëó÷øàåò âçàèìîäåéñòâèå ðóêîâîäèòåëåé è ïîä÷èíåííûõ, ïî-

âûøàåò ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ôèðìû. 

Ïîñòàíîâêà è ðàíæèðîâàíèå öåëåé. Óïðàâëåíèå, íàïðàâëåííîå íà 

äîñòèæåíèå öåëè, â äåÿòåëüíîñòè êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ (îðãà-
íèçàöèè) îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè äåé-

ñòâèé. 

1. Îïðåäåëèòü ñôåðó äåÿòåëüíîñòè, â êîòîðîé íàìåòèëàñü òåí-

äåíöèÿ ðîñòà, ñ ó÷åñòîì ìíåíèÿ íåïîñðåäñòâåííî çàíÿòûõ â ýòîì 

ïðîèçâîäñòâå. 

2. Àíàëèçèðîâàòü âûïîëíåíèå ðàíåå ïîñòàâëåííûõ öåëåé è âû-
ÿâèòü òå èç íèõ, êîòîðûå íå ïðèâåëè ê ðîñòó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. 

3. Äëÿ óñòðàíåíèÿ íåîïðåäåëåííîñòè â ðàáîòå ïîä÷èíåííûõ 

ïðèâëå÷ü èõ ê ðàçðàáîòêå öåëåé è ðàçúÿñíèòåëüíîé ðàáîòå ñðåäè 

ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà. 

4. Èñïîëüçîâàòü ïîñòàíîâêó öåëåé äëÿ íàêîïëåíèÿ çíàíèé íà 
óðîâíå èíäèâèäóóìà è îðãàíèçàöèè â öåëîì. Íàëè÷èå öåëåé ïîçâî-

ëÿåò ñëóæàùåìó ïðèîáðåñòè íåîáõîäèìûå çíàíèÿ äëÿ åå äîñòèæå-

íèÿ è â ïîëíîé ìåðå îùóòèòü ñâîþ ðîëü â îáùåì äåëå. 

5. Êîîðäèíèðîâàòü ðàáîòó âñåõ ó÷àñòíèêîâ, êàê ðóêîâîäèòåëåì, 

òàê è èñïîëíèòåëÿìè. 

Îñíîâíûå çàäà÷è öåëåïîëàãàíèÿ — ðàçðàáîòêà è çàäàíèå âûõîä-
íûõ ïàðàìåòðîâ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòî-

ðûìè â äàëüíåéøåì áóäóò îñóùåñòâëÿòüñÿ íåîáõîäèìûå âîçäåéñò-

âèÿ è êîððåêòèðîâêà ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ 

ïîñòàâëåííîé öåëè. Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî öåëåïîãàíèå ëåæèò â îñ-

íîâå ïëàíèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. 

Íà ïåðâîì ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ ìåíåäæåð äàåò îöåíêó îñíîâíûõ 
ïðè÷èí ñîçäàíèÿ áèçíåñà:  

• ìåíåäæåð îïðåäåëÿåò îáùóþ çàäà÷ó, êîòîðóþ áóäåò ðåøàòü 

åãî ñôåðà äåÿòåëüíîñòè; 

• ïðè ïîñòàíîâêå öåëåé ðóêîâîäèòåëü îáû÷íî ó÷èòûâàåò çíà÷å-

íèå, êîòîðîå áóäåò èìåòü åãî äåëî; 

• ìåíåäæåð ïî÷òè âñåãäà îïðåäåëÿåò ìèññèþ ôèðìû, äàþùóþ 

ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàê è êàêèì îáðàçîì áóäåò ïðîèñõîäèòü 

äâèæåíèå ê öåëè. 
Ýòîò ýòàï ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì äëÿ äàëüíåéøåé ðàáîòû ïî ñîñòàâ-

ëåíèþ ïëàíà. Âîçìîæíîñòè ðàñøèðåíèÿ ôèðìû è åå äåÿòåëüíîñòè â 

çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿþòñÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, ôàêòîðàìè 

âíåøíåé îêðóæàþùåé ñðåäû, ê êîòîðûì îòíîñÿòñÿ ïîñòàâùèêè è 

ïîòðåáèòåëè, êîíêóðåíòû è ïîñðåäíèêè, îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîãî 
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óïðàâëåíèÿ, ôèíàíñîâûå ó÷ðåæäåíèÿ, ñîöèàëüíàÿ è ïîëèòè÷åñêàÿ 

îáñòàíîâêà â ñòðàíå, à ñ äðóãîé — âíóòðåííèìè ðåçåðâàìè — òðóäî-

âûìè, ìàòåðèàëüíûìè è ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè ïðåäïðèÿòèÿ, òåõ-

íîëîãèÿìè, êàïèòàëîì è ìàòåðèàëàìè. Íà îñíîâå àíàëèçà âëèÿþùèõ 

ôàêòîðîâ ìåíåäæåð îïðåäåëÿåò ðûíî÷íûé ïîòåíöèàë, ïóòè åãî ðåà-
ëèçàöèè, ðåæèìû ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ è îáÿçàòåëüñòâà ïåðåä ñîá-

ñòâåííèêàìè èìóùåñòâà è ó÷àñòíèêàìè ïðîèçâîäñòâà. Äîëãîñðî÷íûå 

öåëè ôèðìà ïëàíèðóåò íà 3—5 ëåò; îíè îòðàæàþòñÿ â ñòðàòåãè÷åñêèõ 

ïëàíàõ îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ ôèðìû. Ñòðàòåãè÷åñêèé 

ïëàí âêëþ÷àåò êîëè÷åñòâî è ñðîêè êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé, ñîâåð-

øåíñòâîâàíèå òåõíîëîãèé, îñâîåíèå íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè è íîâûõ 
ðûíêîâ. Ïîñêîëüêó îöåíêà ïåðñïåêòèâ â óñëîâèÿõ ñòèõèéíîãî ðàç-

âèòèÿ ðûíêà êðàéíå íåîïðåäåëåííà, ïåðñïåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå 

íå ìîæåò âêëþ÷àòü êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè è ïîýòîìó îãðàíè÷è-

âàåòñÿ ðàçðàáîòêîé ëèøü âàæíåéøèõ êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê è 

ïðîãíîçîâ. 
Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ñòàâèò öåëü äàòü êîìïëåêñíîå íà-

ó÷íîå îáîñíîâàíèå ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ôèðìà 

â ïðåäñòîÿùåì ïåðèîäå, è íà ýòîé îñíîâå ðàçðàáîòàòü ïîêàçàòåëè 

ðàçâèòèÿ ôèðìû íà ïëàíîâûé ïåðèîä. 

Îñíîâó ðàçðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà ñîñòàâëÿþò: 

• àíàëèç ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ ôèðìû, êîòîðûé âêëþ÷àåò âûÿñ-

íåíèå òåíäåíöèé è ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ðàçâèòèå ñîîòâåò-
ñòâóþùèõ òåíäåíöèé; 

• àíàëèç ïîçèöèé â êîíêóðåíòíîé áîðüáå, çàäà÷à êîòîðîãî ñî-

ñòîèò â îïðåäåëåíèè ñòåïåíè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðî-

äóêöèè ôèðìû íà ðàçíûõ ðûíêàõ, îïðåäåëåíèè ïóòåé ïîâû-

øåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû â êîíêðåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ; 

• âûáîð ñòðàòåãèè íà îñíîâå àíàëèçà ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ 

ôèðìû â ðàçíûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè è îïðåäåëåíèå ïðèîðèòå-

òîâ ïî êîíêðåòíûì âèäàì äåÿòåëüíîñòè ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ 
ýôôåêòèâíîñòè è îáåñïå÷åííîñòè ðåñóðñàìè; 

• àíàëèç íàïðàâëåíèé äèâåðñèôèêàöèè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, 

ïîèñê íîâûõ, áîëåå ýôôåêòèâíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè è îïðå-

äåëåíèå îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ.  

Êðàòêîñðî÷íûå öåëè èãðàþò äîïîëíèòåëüíóþ ðîëü â ïðîöåññå 

ïîñòàíîâêè öåëåé è âî âñåì ïëàíèðîâàíèè. Ýòè öåëè îïðåäåëÿþò, 
÷òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî íåìåäëåííî äëÿ óñòàíîâëåíèÿ îòâåòñòâåí-

íîñòè ìåæäó êðàòêîñðî÷íûìè ðåçóëüòàòàìè è äîëãîñðî÷íûìè ïåð-

ñïåêòèâàìè, à òàêæå äëÿ ñîçäàíèÿ îñíîâû äëÿ íàáëþäåíèÿ è êîí-

òðîëÿ çà âûïîëíåíèåì ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðèíÿòûõ ðàíåå â 

ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ. Êðàòêîñðî÷íûå öåëè îòðàæàþòñÿ â îïåðà-

òèâíûõ è òåêóùèõ ïëàíàõ. Ìåíåäæåð äîëæåí îïðåäåëèòü ñïåöèôè-
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÷åñêèå, êðàòêîñðî÷íûå çàäà÷è, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðîìå-

æóòî÷íûé ýòàï â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå, à òàêæå ñîñòàâèòü ïëàíû 

äëÿ îòäåëüíûõ çâåíüåâ îðãàíèçàöèè. 

Íåîáõîäèìîñòü öåëåâîé îðèåíòàöèè â óïðàâëåíèè î÷åâèäíà. 

Ñ îäíîé ñòîðîíû, öåëè ñîçäàþò îñíîâó äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ âñåé 
ðàáîòû â îðãàíèçàöèè, à ñ äðóãîé — ñëóæàò ðóêîâîäñòâîì ê äåé-

ñòâèþ, ïîä÷åðêèâàþò, ÷òî êîíêðåòíî äîëæåí çíàòü êàæäûé ñëó-

æàùèé è ê ÷åìó îí äîëæåí ñòðåìèòüñÿ. 

Ñàìà ïî ñåáå äàæå õîðîøî ïðîðàáîòàííàÿ öåëü íå ïîìîæåò ìå-

íåäæåðó óëó÷øèòü óïðàâëåíèå. Äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè 

óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé ìåíåäæåðó íåîáõîäèìî ñîáëþäàòü ÷å-
òûðå îñíîâíûå ïðèíöèïà, êàñàþùèõñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé: 

• îáñóæäåíèå öåëåé; 

• îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ; 

• îáåñïå÷åíèå ðåãóëÿðíîé îáðàòíîé ñâÿçè: 

• ñâÿçü öåëåé ñ ñèñòåìîé ïîîùðåíèÿ. 

Öåëè íàìíîãî áîëåå ýôôåêòèâíû, êîãäà ïîä÷èíåííûå, êîòîðûå 

íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà èõ âûïîëíåíèå, ïðèíèìàþò ó÷àñòèå â èõ 

ïîñòàíîâêå. Öåëè áàçèðóþòñÿ íà àíàëèçå, ïðåäïîëîæåíèÿõ, ïðåäïî-

ñûëêàõ è èíòóèöèè â îòíîøåíèè áóäóùèõ ñîáûòèé. Âîâëå÷åíèå 
ïîä÷èíåííûõ â ïðîöåññ îáñóæäåíèÿ öåëåé âåäåò ê óâåëè÷åíèþ èõ 

îòâåòñòâåííîñòè ïî ñâîèì îáÿçàòåëüñòâàì, âûðàáîòàííîå ñîâìåñòíî 

ðåøåíèå èñïîëíèòåëè âîñïðèíèìàþò êàê ñîáñòâåííîå, à íå êàê íà-

âÿçàííîå ñâåðõó, âûïîëíÿþò åãî ñ áîëüøåé îòâåòñòâåííîñòüþ, òâîð-

÷åñêè ïîäõîäÿò ê ïðîöåññó ïðîèçâîäñòâà, ïîâûøàþò ïðîèçâîäè-

òåëüíîñòü.  
Íà èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå ó÷àñòèå â ïîñòàíîâêå öåëåé ïîâû-

øàåò ÷óâñòâî îòâåòñòâåííîñòè çà äîñòèæåíèå æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Íà ãðóïïîâîì óðîâíå îáñóæäåíèå ìåòîäîâ è ñïîñîáîâ äîñòèæåíèÿ 

öåëåé îáëåã÷àåò îáùåíèå ìåæäó âçàèìîçàâèñèìûìè ïîäðàçäåëå-

íèÿìè, ïîä÷åðêèâàåò íåîáõîäèìîñòü èõ ñîòðóäíè÷åñòâà äëÿ äîñòè-

æåíèÿ ãëîáàëüíûõ öåëåé îðãàíèçàöèè. 
Ïîëüçà îò îáñóæäåíèÿ ìîæåò áûòü óâåëè÷åíà äâóìÿ ïóòÿìè: 

• ïîäïèñàíèåì äîêóìåíòîâ, îïèñûâàþùèõ öåëü, — ïðîòîêîëîâ, 

äîãîâîðîâ, ñîãëàøåíèé, ïðèêàçîâ è ïð. Â òàêèõ äîêóìåíòàõ 

îïðåäåëÿþò ñðîêè è îáúåìû ïðåäïîëàãàåìûõ ðàáîò, íåîáõî-

äèìûå ðåñóðñû è âîçíàãðàæäåíèÿ, îòâåòñòâåííûõ ëèö. Èñ-

ïîëüçîâàíèå äîêóìåíòîâ â çàêðåïëåíèè öåëåé ñïîñîáñòâóåò 
èõ êîíêðåòèçàöèè, óìåíüøàåò äâóñìûñëåííîñòü, ïîâûøàåò 

ïåðñîíàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëåé ïîäðàçäåëåíèé 

çà ðàáîòó âñåãî êîëëåêòèâà;  

• ïåðèîäè÷åñêîé îò÷åòíîñòüþ î õîäå âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåí-

íûõ çàäàíèé. Òåêóùàÿ è ïåðèîäè÷åñêàÿ îò÷åòíîñòü ïîçâîëÿåò 
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ñâîåâðåìåííî âûÿñíèòü îáúåìû âûïîëíåííûõ ðàáîò, çàòðà-

÷åííûõ ðåñóðñîâ, îòêëîíåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé 

îò çàäàííûõ ïàðàìåòðîâ è âíåñòè â íèõ êîððåêòèâû. ×åì 

ðàíüøå áóäóò âíåñåíû êîððåêòèâû â íåãàòèâíûå ÿâëåíèÿ, òåì 

ìåíüøèé óùåðá áóäåò íàíåñåí. 

Îðãàíèçàöèÿ è âîçãëàâëÿþùèå åå ìåíåäæåðû ñòàâÿò ïåðåä ñî-

áîé îãðîìíîå ÷èñëî ðàçíîîáðàçíûõ öåëåé. Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè 

ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ôîðìèðóþòñÿ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì, êàê 

ïðàâèëî, íà áëèæàéøèå 10 ëåò. Íà îñíîâàíèè ýòèõ öåëåé ðóêîâî-

äèòåëè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé ðàçðàáàòûâàþò ïðîãðàììû 

äåéñòâèé äëÿ ñâîèõ êîëëåêòèâîâ íà ïåðèîä îò 1 ãîäà äî 5 ëåò. 

Òàêèì îáðàçîì, ÷åì áîëüøå ìàñøòàáû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-

ÿòèÿ, òåì áîëüøå ñòîèò ïåðåä íèì öåëåé. Îïûòíûå ìåíåäæåðû 

ñðåäè âñåõ öåëåé îïðåäåëÿþò ïðèîðèòåòíûå, ñîñðåäîòà÷èâàþò 

ñâîè äåéñòâèÿ, ðåñóðñû, òåõíîëîãèè íà òåõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè, 

ðåçóëüòàòû ðàáîòû êîòîðûõ èìåþò ðåøàþùåå çíà÷åíèå äëÿ ðàç-

âèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, çàâîåâàíèÿ ðûíêîâ ñáûòà, óâåëè÷åíèÿ äîõî-

äîâ è äðóãèõ. Îñíîâíàÿ çàäà÷à äëÿ ìåíåäæåðà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, 

÷òîáû èç âñåõ ïîñòàâëåííûõ öåëåé ñóìåòü âûäåëèòü íàèáîëåå 

ïðèîðèòåòíûå. Â êðóïíûõ êîìïàíèÿõ íàä ýòîé ïðîáëåìîé ðàáî-

òàþò öåëûå îòäåëû è ãðóïïû. Îíè èññëåäóþò âñå ñôåðû äåÿòåëü-

íîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, àíàëèçèðóþò ðåçóëüòàòû, ðàçðàáàòûâàþò 

ìíîãîâàðèàíòíûå ïðîãíîçû. Ýòî ïîçâîëÿåò èì âûáðàòü ïðàâèëü-

íîå íàïðàâëåíèå ïðèîðèòåòíîñòè. 

Îáåñïå÷åíèå ðåãóëÿðíîé îáðàòíîé ñâÿçè çàêëþ÷àåòñÿ âî âçàè-

ìîäåéñòâèè ìåíåäæåðîâ è èñïîëíèòåëåé íå òîëüêî íà ñòàäèè îáîñ-

íîâàíèÿ öåëåé, íî è â ïðîöåññå èõ äîñòèæåíèÿ. Ïîäâîäÿ ïðîìåæó-

òî÷íûå èòîãè ðàáîòû êîëëåêòèâà è îáñóæäàÿ èõ ñ èñïîëíèòåëÿìè, 

ïîñëåäíèå ïîíèìàþò, íà êàêîé ñòàäèè âûïîëíåíèÿ ïðîãðàììû îíè 

íàõîäÿòñÿ, êàêèå ñäåëàíû óïóùåíèÿ, ÷òî íóæíî äëÿ èõ óñòðàíåíèÿ. 

Äëÿ ýòîãî ìåíåäæåðû ðåãóëÿðíî áåñåäóþò ñ ðàáî÷èìè è èõ ëèäåðà-

ìè. Ó÷èòûâàþò âûñêàçàííûå èìè çàìå÷àíèÿ è ïðåäëîæåíèÿ. Áîëåå 

îïûòíûå ìåíåäæåðû ÷àñòî ïðîâîäÿò ñîâåùàíèÿ, íà êîòîðûõ ñîâìå-

ñòíî ñ êîëëåêòèâîì èëè åãî ãðóïïîé îáñóæäàþò ðåçóëüòàòû ðàáîòû, 

óñòàíàâëèâàþò ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ðåçóëüòàò, èñïîëüçóþò ðåçåð-

âû ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, íàìå÷àþò ïðîãðàììû 

íà áëèæàéøóþ ïåðñïåêòèâó. 

Ýôôåêòèâíîñòü ïîñòàíîâêè öåëåé âîçðàñòàåò, êîãäà öåëè ñîåäè-

íÿþòñÿ ñ ñèñòåìîé ïîîùðåíèÿ è ðåöåíçèðîâàíèÿ. Îäíàêî êðîìå 

ýòîãî íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü ñïðàâåäëèâîñòü ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ. 

Â ñèñòåìå ïîîùðåíèÿ äîëæíà áûòü îòìå÷åíà ïîñòàíîâêà ýôôåêòèâ-

íûõ öåëåé íåçàâèñèìî îò òîãî, äîñòèãíóòû îíè èëè íåò. Ïðè âûñî-
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êîì óðîâíå äîñòèæåíèÿ öåëåé íåîáõîäèìî ïîîùðÿòü èñïîëíèòåëåé, 

ïðè íåâûïîëíåíèè çàäàíèÿ íåîáõîäèìî ðàçîáðàòüñÿ â ïðè÷èíàõ, 

ïîìî÷ü íà÷èíàþùåìó ìåíåäæåðó è èñïîëíèòåëÿì áîëåå ýôôåêòèâ-

íî ñòàâèòü öåëè è äîñòèãàòü èõ. Íåîáõîäèìî ñòèìóëèðîâàòü èìåííî 

äîñòèæåíèå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòíèêîâ, à íå èõ ïðèñóòñòâèå 

íà ðàáîòå.  

Äëÿ ïðàâèëüíîé ïîñòàíîâêè öåëåé è ñîáëþäåíèÿ ïðèíöèïîâ 

ïîñòàíîâêè è èñïîëüçîâàíèÿ öåëåé ìåíåäæåðó ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü 

ñëåäóþùèå ïðàâèëà: 

• ïðèâëåêàéòå ê ïðîöåññó ðàçðàáîòêè öåëåé ëþäåé, êîòîðûå íå-

ñóò îòâåòñòâåííîñòü çà äîñòèæåíèå öåëåé; 

• íà÷èíàéòå ïîñòàíîâêó öåëåé ñ êðàòêèõ íàáðîñêîâ, àíàëèçèðóé-

òå èõ, âûáèðàéòå íàèáîëåå ïîäõîäÿùèå è ïðîðàáàòûâàéòå èõ; 

• óáåäèòåñü, ÷òî öåëè îòðàæàþò ðåàëüíûå èíòåðåñû îðãàíèçà-

öèè, ïðîâåðüòå ñâÿçü êàæäîé ÷àñòíîé öåëè ñ îáùåé öåëüþ îð-

ãàíèçàöèè; 

• ðàññòàâüòå ïðèîðèòåòû, ðàçäåëèòå âñå öåëè íà òðè ãðóïïû: íå-

îáõîäèìûå, æåëàòåëüíûå, íåñðî÷íûå; 

• äîñòèãàéòå èõ â òîé æå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè; 

• ðåãóëÿðíî, íå ðåæå îäíîãî ðàçà â êâàðòàë, îáñóæäàéòå ñ ïîä-

÷èíåííûìè ïðîöåññ äîñòèæåíèÿ öåëåé; 

• óâÿæèòå âñå öåëè ïîä÷èíåííûõ ñ ñèñòåìîé ïîîùðåíèÿ; 

• êîíêðåòèçèðóéòå öåëè, îñâåùàéòå ðåçóëüòàòû, à íå ìàñøòàáû 

ðàáîòû; 

• ñèñòåìàòè÷åñêè çàíèìàéòåñü ýòîé ïðîáëåìîé. 

Ïðè ïîñòàíîâêå öåëåé â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ èñïîëüçóþòñÿ äâà 

ìåòîäà: «óïðàâëåíèå ïî öåëÿì» è «îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå».  

Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì. Ìåòîä óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì î÷åíü ðàñïðî-

ñòðàíåí. Îí íà÷èíàåòñÿ ñ ïîñòàíîâêè öåëåé è çàêàí÷èâàåòñÿ îöåí-

êîé èñïîëíåíèÿ íå òîëüêî ïî òåêóùèì îò÷åòíûì ïåðèîäàì, íî è ïî 

ðåçóëüòàòàì ðàáîòû êîëëåêòèâà çà êàëåíäàðíûé ãîä. Îáñóæäåíèå è 

ïðèíÿòèå öåëåé îñóùåñòâëÿåòñÿ ìåíåäæåðàìè ñîâìåñòíî ñ ïîä÷è-

íåííûìè. Â ïîñëåäóþùåì ñ ïîìîùüþ ýòèõ öåëåé îöåíèâàåòñÿ ðà-

áîòà èñïîëíèòåëåé. 

Êîãäà ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïðîãðàììà, íåîáõîäèìî óäåëèòü äîñòà-

òî÷íî âðåìåíè íà òî, ÷òîáû îçíàêîìèòü ìåíåäæåðîâ è ïîä÷èíåí-

íûõ ñ ìåòîäîì óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì: â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ñóòü ìåòî-

äà, êàêîâà ðîëü ìåíåäæåðîâ è èñïîëíèòåëåé, íàñêîëüêî ñåðüåçíû èõ 

îáÿçàòåëüñòâà. Äëÿ ìåíåäæåðîâ ýòîò ìåòîä ñëóæèò èíñòðóìåíòîì 

ïîâûøåíèÿ ó÷àñòèÿ ïîä÷èíåííûõ â ïîñòàíîâêå öåëåé è ïðèíÿòèè 

ðåøåíèé. Äëÿ ïîä÷èíåííûõ — ýòî ïðîãðàììà óñèëåíèÿ ñâÿçè ìåæ-

äó îðãàíèçàöèîííûìè è èíäèâèäóàëüíûìè öåëÿìè è óëó÷øåíèÿ 
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îáùåíèÿ, à òàêæå ïîíèìàíèÿ ïîä÷èíåííûìè òîãî, ÷åãî îò íèõ 

îæèäàþò è íàñêîëüêî õîðîøî îíè âûïîëíÿþò çàäàíèå. 

ßñíàÿ è çàìåòíàÿ ïîääåðæêà ìåòîäà óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì âûñ-

øèì ðóêîâîäñòâîì è ó÷àñòèå â íèõ — ýòî îñíîâíîé ïîêàçàòåëü óñïå-

õà èëè íåóäà÷è ïðîãðàììû. Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ íà÷èíàåòñÿ âìåñòå ñ 

ïîñòàíîâêîé âûñøèì ðóêîâîäñòâîì ïðåäâàðèòåëüíûõ îáùåîðãàíèçà-

öèîííûõ öåëåé ïîñëå êîíñóëüòàöèè ñ äðóãèìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè. 

Ýòè öåëè ïðåäâàðèòåëüíû è â õîäå èõ äîñòèæåíèÿ ìîãóò èçìåíÿòüñÿ, 

êàê è öåëè ìåíåäæåðîâ âñåõ óðîâíåé îðãàíèçàöèè. 

Ñîâìåñòíàÿ ïîñòàíîâêà öåëåé — ñóùíîñòü ìåòîäà «óïðàâëåíèÿ 

ïî öåëÿì». Îíà âêëþ÷àåò ñîòðóäíè÷åñòâî ìåíåäæåðîâ è ïîä÷èíåí-

íûõ â ïðîöåññå ñîâìåñòíîé ïîñòàíîâêè öåëåé äëÿ ïîä÷èíåííûõ íà 

ïëàíèðóåìûé ïåðèîä. Òàêîå ñîòðóäíè÷åñòâî äàåò ãàðàíòèè òîãî, ÷òî 

ïîä÷èíåííûå áóäóò ïîìîãàòü ìåíåäæåðàì ñòàâèòü ðåàëèñòè÷íûå öå-

ëè, òàê êàê îíè ëó÷øå äðóãèõ çíàþò ñâîè óñëîâèÿ ïðîèçâîäñòâà. 

Ñîòðóäíè÷åñòâî äàåò ìåíåäæåðàì âîçìîæíîñòü ïîîùðÿòü ýôôåê-

òèâíîå äîñòèæåíèå öåëåé è ñïîñîáñòâîâàòü åãî äàëüíåéøåìó óëó÷-

øåíèþ, óçíàâàÿ ó ïîä÷èíåííûõ, â êàêîé ïîääåðæêå ñ åãî ñòîðî-

íû îíè íóæäàþòñÿ. Ïðîöåññ ñîòðóäíè÷åñòâà âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå 

ýòàïû: 

• ìåíåäæåðû è èõ ïîä÷èíåííûå óñòðàèâàþò ïåðâîíà÷àëüíîå ñî-

áðàíèå, íà êîòîðîì ìåíåäæåðû èçëàãàþò ïðåäâàðèòåëüíûå 

îáùåîðãàíèçàöèîííûå è ñòðóêòóðíûå öåëè, ïîä÷èíåííûõ ïðî-

ñÿò ïîäóìàòü îá ýòèõ öåëÿõ è âíåñòè ñâîè ïðåäëîæåíèÿ; 

• ìåíåäæåðû âíîâü âñòðå÷àþòñÿ ñî ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè, ÷òî-

áû óæå íà èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå ïîñòàâèòü öåëè, êîòîðûå 

áóäóò ïðèåìëåìû è äëÿ ìåíåäæåðîâ è äëÿ ïîä÷èíåííûõ; 

• â ïðîãðàììàõ óêàçûâàþò êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå öåëåé, 

ñðîêè èõ äîñòèæåíèÿ, êîòîðûå ïîäòâåðæäàþòñÿ ïîäïèñÿìè 

ìåíåäæåðà è ïîä÷èíåííûõ; 

• ìåíåäæåð ïðîâîäèò êîíñóëüòàöèè è ðàçäàåò ðåêîìåíäàöèè ïî 

âîïðîñàì îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè, ïóòÿõ ïîâûøåíèÿ ýôôåê-

òèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, ðîëè ïîä÷èíåííûõ â âûïîëíåíèè çà-

äàíèÿ; 

• îïðåäåëÿþòñÿ íåîáõîäèìûå òðóäîâûå, ìàòåðèàëüíûå è ôèíàí-

ñîâûå ðåñóðñû äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè. 

Äîñòîèíñòâà ìåòîäà:  

• óïðàâëåíèå ïî öåëÿì ïîçâîëÿåò îòäåëüíûì ðàáî÷èì çíàòü, êà-

êèõ äåéñòâèé îò íèõ æäóò; 

• ïîìîãàåò â ïëàíèðîâàíèè, òðåáóÿ îò ìåíåäæåðîâ ïîñòàíîâêè 

öåëåé è ñðîêîâ èõ âûïîëíåíèÿ; 

• óëó÷øàåò îáùåíèå ìåæäó ìåíåäæåðàìè è ïîä÷èíåííûìè; 
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• ñòàâèò â èçâåñòíîñòü îòäåëüíûõ ðàáî÷èõ î öåëÿõ îðãàíèçàöèè; 

• äåëàåò ïðîöåññ ïðîâåðêè è îöåíêè èñïîëíåíèÿ áîëåå ñïðà-

âåäëèâûì, òàê êàê îñíîâàí íà ïîëó÷àåìûõ ðåçóëüòàòàõ, ïðî-

öåññ ïðîâåðêè óëó÷øàåòñÿ òåì, ÷òî îáåñïå÷èâàåò ñèñòåìàòè-

÷åñêóþ îáðàòíóþ ñâÿçü â òå÷åíèå âðåìåíè, êîãäà ðåçóëüòàòû 

åùå òîëüêî îæèäàþòñÿ. 

Íåäîñòàòêè ìåòîäà: 

• íåäîñòàòîê ïîääåðæêè âûñøåãî ðóêîâîäñòâà, êîòîðîå ìîæåò 

ïåðåäàòü âûïîëíåíèå ïðîãðàììû, ðàçðàáîòàííîé íà óðîâíå 

àäìèíèñòðàöèè, íèæíåìó óðîâíþ óïðàâëåíèÿ, ÷òî ïîðîæäàåò 

ó ðàçðàáîò÷èêîâ ñîìíåíèÿ â öåííîñòÿõ ñâîèõ óñèëèé, â çàèí-

òåðåñîâàííîñòè ðóêîâîäñòâà â ïðîâåäåíèè ïðîãðàììû; 

• ÷ðåçìåðíîå âíèìàíèå ê êîëè÷åñòâåííûì öåëÿì è ïîêàçàòå-

ëÿì óâåëè÷èâàåò ïëàíîâûé è îò÷åòíûé äîêóìåíòîîáîðîò, 

÷àñòî ïîñòàíîâêà öåëåé îñóùåñòâëÿåòñÿ íå ñîâìåñòíî, à îò-

äåëüíî ëèáî ìåíåäæåðàìè, ëèáî ïîä÷èíåííûìè; ðåçóëüòàòîì 

÷ðåçìåðíîãî âíèìàíèÿ ê êîëè÷åñòâåííûì õàðàêòåðèñòèêàì è 

äîêóìåíòàëüíîé îò÷åòíîñòè ìîãóò áûòü íåäîâåðèå, îáèäà èëè 

ðàçî÷àðîâàíèå â ïðîãðàììå. 

Îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå. Áîëåå íîâûì ïîäõîäîì â óïðàâëåíèè 

ñ÷èòàåòñÿ îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå. Êëàññèêè ìåíåäæìåíòà ñ÷è-
òàþò, ÷òî îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå äîëæíî áàçèðîâàòüñÿ íà òðåõ 

îñíîâíûõ ñëàãàåìûõ: ïîñòàíîâêå öåëåé, ïîõâàëå è âûãîâîðàõ. 

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ýòîãî ìåòîäà ìåíåäæåðû è ïîä÷èíåííûå îï-

ðåäåëÿþò îñíîâíûå öåëè è ñïîñîáû èõ äîñòèæåíèÿ, êðàòêî, íî 

ïðåäåëüíî òî÷íî çàïèñûâàþò êàæäóþ öåëü. Ïîñëå ýòîãî ìåíåä-

æåðû îöåíèâàþò ðåàêöèþ è ïîâåäåíèå ïîä÷èíåííûõ. ×àùå âñåãî 
ðóêîâîäèòåëè ïûòàþòñÿ çàìåòèòü íåãàòèâíûå ñòîðîíû â ïîâåäå-

íèè ïîä÷èíåííûõ è ïðåñå÷ü åãî. Òàêèå äåéñòâèÿ íà ñòàäèè íà÷à-

ëà ðàáîòû ñíèæàþò èíòåðåñ ê íåé è îáðåêàþò åå âûïîëíåíèå íà 

íåóäà÷ó. Â íà÷àëå âíåäðåíèÿ ïðîãðàììû ìåíåäæåð îáÿçàí óâè-

äåòü ïîëîæèòåëüíûå ìîìåíòû â ðàáîòå ïîä÷èíåííûõ, ïîõâàëèòü 
è ïîääåðæàòü èõ. Ýòî ïîâûøàåò ìîòèâàöèþ ê òðóäó ó èñïîëíèòå-

ëåé, îíè áîëåå çàèíòåðåñîâàííî è òâîð÷åñêè ïîäõîäÿò ê âûïîë-

íåíèþ çàäàíèÿ. Ñíà÷àëà ìåíåäæåð äîëæåí èçâåñòèòü ïîä÷èíåí-

íûõ î òîì, ÷òî îí áóäåò îöåíèâàòü ðàáîòó. Ýòî ïîäãîòîâèò èõ ê 

îñóùåñòâëåíèþ îáðàòíîé ñâÿçè, êàê ïîçèòèâíîé, òàê è íåãàòèâ-

íîé. Çàòåì ìåíåäæåð äîëæåí õâàëèòü ëþäåé òàê ÷àñòî, êàê ýòî 
òîëüêî âîçìîæíî, íåïîñðåäñòâåííî ïîñëå òîãî, êàê îíè ÷òî-òî 

ñäåëàëè ïðàâèëüíî. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ïîä÷åðêíóòü, çà êàêèå 

èìåííî ðåçóëüòàòû èõ õâàëÿò, êàê ýòè ðåçóëüòàòû ñêàçûâàþòñÿ íà 

ðàáîòå ïîäðàçäåëåíèÿ è ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì. ×óâñòâóÿ ñâîþ 



 94

ïðè÷àñòíîñòü ê îáùåìó äåëó, ïîä÷èíåííûå áóäóò òðóäèòüñÿ ñ 

áîëüøåé îòäà÷åé.  

Â ñëó÷àÿõ ïëîõîãî âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé âûãîâîð 

íåîáõîäèìî ñäåëàòü ñðàçó, êàê òîëüêî îá ýòîì ñòàëî èçâåñòíî. 

Ñíà÷àëà íåîáõîäèìî èçëîæèòü íåïðàâèëüíîñòü âûïîëíåíèÿ öåëåé, 
çàòåì âûðàçèòü ñâîå íåäîâîëüñòâî èõ ðàáîòîé, äàòü ðàáîòíèêàì 

âîçìîæíîñòü îñìûñëèòü ïðåòåíçèè, ïîñëå ÷åãî èõ ñëåäóåò ïîäáîä-

ðèòü,  ÷òîáû îíè íå ïî÷óâñòâîâàëè îòòîðæåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ. Íà-

îáîðîò, îíè äîëæíû áûòü óâåðåíû, ÷òî ðóêîâîäèòåëü âñåãäà èõ 

ïîääåðæèò. 

Ïðîãðàììíî-öåëåâîå óïðàâëåíèå. Òåîðåòè÷åñêîé îñíîâîé öåëå-
ïîëàãàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðîãðàììíî-öåëåâîå óïðàâëåíèå. Îíî íà÷èíà-

åòñÿ ñ âûÿâëåíèÿ è ÷åòêîé ïîñòàíîâêè êîíå÷íûõ öåëåé. Îáû÷íî 

öåëè îòðàæàþò æåëàåìóþ ñèòóàöèþ, ê êîòîðîé äîëæíà ïåðåéòè 

ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ èç çàäàííîé ñèòóàöèè ÷åðåç îïðåäåëåííûé 

ïåðèîä âðåìåíè, ïîñëå ðåøåíèÿ ïðîáëåì, îòäåëÿþùèõ ñèòóàöèþ 
îò æåëàåìîé. 

Òàêèì îáðàçîì, óæå íà ñòàäèè ïîñòàíîâêè öåëè ñîçäàåòñÿ 

îáîáùåííàÿ ìîäåëü áóäóùåãî. Ýòîò ýòàï çàâåðøàåòñÿ ðàññìîòðåíè-

åì àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ è âûáîðîì îêîí÷àòåëüíîãî 

âàðèàíòà. 

Ïîñëå òîãî êàê ðåøåíèå ïðèíÿòî, íà÷èíàåòñÿ ýòàï ðàçðàáîòêè 
ïðîãðàìì. Íà ýòîì ýòàïå äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè ïîäðàç-

äåëÿåòñÿ íà ïîäöåëè. Íà êàæäîì ýòàïå âûäåëÿþòñÿ çàäà÷è è ïðè-

îðèòåòû èõ ðåøåíèÿ, à òàêæå îñóùåñòâëÿåòñÿ èõ óâÿçêà ñ ðåñóðñàìè 

(ìàòåðèàëüíûìè, òðóäîâûìè, ôèíàíñîâûìè). Äëÿ êàæäîãî ýòàïà 

÷åòêî îïðåäåëÿåòñÿ îñíîâíîé ðåçóëüòàò, îáúåì è ñðîê. 

Íà ñòàäèè ôîðìèðîâàíèÿ ïðîãðàììû êðàéíå âàæíî, ñîõðàíÿÿ 
ãëàâíóþ öåëåâóþ óñòàíîâêó, îáåñïå÷èòü ïðååìñòâåííîñòü è ïîñëå-

äîâàòåëüíîñòü ïðîìåæóòî÷íûõ ýòàïîâ è ðåøåíèé ïóòåì âûÿâëåíèÿ 

è àíàëèçà èõ âëèÿíèÿ íà êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè ïðî-

ãðàììû. 

Äëÿ óâÿçêè âñåõ ýòàïîâ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû ìîæåò áûòü ñî-
ñòàâëåíî «äåðåâî öåëåé». Ýòîò òåðìèí íà÷àë èñïîëüçîâàòüñÿ â ëèòå-

ðàòóðå ïî ìåíåäæìåíòó åùå â 1960-å ãîäû. Åãî ïîÿâëåíèå ñâÿçûâà-

þò îáû÷íî ñ ìåòîäèêîé PATTERN, íà îñíîâå êîòîðîé ðàçðàáàòû-

âàëàñü ïðîãðàììà «Àïîëëîí». Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýòî ïîíÿòèå ïîëó-

÷èëî øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå íå òîëüêî ïðè ñîñòàâëåíèè ïðî-

ãðàìì îñâîåíèÿ êîñìîñà, íî è â óïðàâëåíèè ïðîèçâîäñòâåííîé è 
êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòüþ ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèé, ïðè ðàçðà-

áîòêå ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ïðîãðàìì. 

Ïîíÿòèå «äåðåâî öåëåé» ñîñòîèò èç äâóõ äðóãèõ ïîíÿòèé: «äåðå-

âî», êîòîðîå ÷åòêî îïèñàíî â òåîðèè ãðàôîâ, è «öåëè», êîòîðîå 
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èìååò êîíêðåòíîå çíà÷åíèå â óïðàâëåíèè. Ïîýòîìó îáúåäèíåíèå 

äâóõ ïîíÿòèé íå òðåáóåò ñïåöèàëüíîãî îáúÿñíåíèÿ è îáû÷íî âîñ-

ïðèíèìàåòñÿ èíòóèòèâíî, êàê ñàìî ñîáîé ðàçóìåþùååñÿ. «Äåðåâîì» 

íàçûâàåòñÿ ãðàô G (X, R, Y, Z), â êîòîðîì ëþáàÿ ïàðà âåðøèí ñî-

åäèíåíà åäèíñòâåííîé öåïüþ äóã (ðèñ. 6.1). 

 

B

D E

A

C

 
 

Ðèñ. 6.1. «Äåðåâî öåëåé» 

 

Ìíîæåñòâî âåðøèí X = (À, Â, Ñ, D, Å) è ìíîæåñòâî äóã R = 

= [(À, Â), (À, Ñ), (Â, D), (Â, Å)] îáû÷íî íàçûâàþò îòíîøåíèåì äðå-

âåñíîãî ïîðÿäêà íà ìíîæåñòâå X, ïðè÷åì èç X < Y è X < Z ñëåäóåò, 

÷òî Y è Z ñðàâíèìû è íà ìíîæåñòâå X ñóùåñòâóåò íàèáîëüøèé ýëå-

ìåíò X0, êîòîðûé íàçûâàåòñÿ êîðíåì «äåðåâà». 

Â ïîíÿòèè «äåðåâî öåëåé» êîðåíü «äåðåâà» îòîæäåñòâëÿåòñÿ ñ 

ãëàâíîé öåëüþ ïðîãðàììû, âûäåëåíèå ïåðâîãî óðîâíÿ âåðøèí ñî-

îòâåòñòâóåò ïîäöåëÿì ïåðâîãî óðîâíÿ, âåðøèíû íà ñëåäóþùåì 

óðîâíå îïðåäåëÿþòñÿ ïîäöåëÿìè âòîðîãî óðîâíÿ è ò.ä. Ïîäöåëè 

íèæíèõ óðîâíåé «äåðåâà öåëåé» ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê ñðåäñòâà 

è ñïîñîáû äîñòèæåíèÿ öåëåé áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ. 

Ïîñëå òîãî êàê öåëè è ïîäöåëè ïðè ïîìîùè «äåðåâà öåëåé» ñî-

ãëàñîâàíû è ðàíæèðîâàíû, ïðîãðàììà ïðèíèìàåò îáû÷íî ôîðìó 

äèðåêòèâíîãî äîêóìåíòà, îáÿçàòåëüíîãî äëÿ âñåõ èñïîëíèòåëåé. 

Ïðèíÿòàÿ ïðîãðàììà ïîäëåæèò èñïîëíåíèþ. Îäíàêî â ïðîöåñ-

ñå åå ðåàëèçàöèè ìîãóò âîçíèêíóòü èçìåíåíèÿ â ñèñòåìå óïðàâëå-

íèÿ è â îêðóæàþùåé ñðåäå, êîòîðûå îòñóòñòâîâàëè (èëè íå áûëè 

ó÷òåíû) â ìîìåíò ïðèíÿòèÿ ïðîãðàììû. Íåðåäêî ýòè èçìåíåíèÿ 

âûçûâàþò ñåðüåçíûå çàòðóäíåíèÿ â ðåàëèçàöèè êàê âñåé ïðîãðàì-

ìû, òàê è îòäåëüíûõ åå ýòàïîâ. Ïîýòîìó íåîáõîäèì ïîñòîÿííûé 

êîìïëåêñíûé êîíòðîëü çà õîäîì ðåàëèçàöèè âñåé ïðîãðàììû è 

êàæäîãî åå ýòàïà. 

Îáû÷íî äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ òàêîãî êîíòðîëÿ ñîçäàþòñÿ ñïåöè-

àëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ, êîòîðûå âêëþ÷àþòñÿ â ìàòðè÷íóþ ñèñòåìó 

óïðàâëåíèÿ. 
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Ïî ðåçóëüòàòàì êîíòðîëÿ ïðîâîäèòñÿ àíàëèç, â õîäå êîòîðîãî 

ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñ öåëÿìè (ïîäöåëÿìè) 

ïðîãðàììû, âûÿñíÿþòñÿ ïðè÷èíû îòêëîíåíèé, à çàòåì ïðèíèìà-

þòñÿ ìåðû ëèáî ïî êîððåêòèðîâêå ïðîãðàììû, ëèáî ïî óñòðàíå-

íèþ îòêëîíåíèé. Ïðèíÿòèþ ðåøåíèÿ î êîððåêòèðîâêå ïðîãðàììû 

èëè îá óñòðàíåíèè îòêëîíåíèé äîëæíà ïðåäøåñòâîâàòü äèàãíî-

ñòèêà ïðîáëåì, âûçâàâøèõ îòêëîíåíèå îò çàäàííûõ öåëåé (ïîäöå-

ëåé) ïðîãðàììû. Íàïðèìåð, çàâåäóþùèé ñåêöèåé â ìàãàçèíå óñòà-

íîâèë, ÷òî åãî ïîäðàçäåëåíèå íå âûïîëíèëî çàäàíèÿ ïî îáúåìó 

òîâàðîîáîðîòà, è îí ìîæåò óñòàíîâèòü ïðè÷èíû ýòîãî íåâûïîëíå-

íèÿ. Ýòî áóäåò ðåàêòèâíîå óïðàâëåíèå. Åãî íåîáõîäèìîñòü î÷å-

âèäíà. Îäíàêî âîçìîæíû ñèòóàöèè, êîãäà â õîäå êîíòðîëÿ âûÿñ-

íÿåòñÿ, ÷òî íåâûïîëíåíèå çàäàíèé ïðîãðàììû èìååò ãèïîòåòè÷å-

ñêèé õàðàêòåð, ò.å. ñáîè òîëüêî ìîãóò ïðîèçîéòè, íî åùå íå ïðî-

èçîøëè. Òîãäà ïðîáëåìó ðàññìàòðèâàþò êàê ïîòåíöèàëüíóþ âîç-

ìîæíîñòü ñðûâà çàäàíèé ïðîãðàììû. Íàïðèìåð, àêòèâíûé ïîèñê 

ñïîñîáîâ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ (èëè 

óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè èëè îêàçûâàåìûõ 

óñëóã), õàðàêòåðíûé äëÿ ÿïîíñêèõ êðóæêîâ êà÷åñòâà, äàæå åñëè 

ïðîãðàììà ðåàëèçóåòñÿ óñïåøíî, áóäåò óïðåæäàþùèì óïðàâëåíèåì 

è, áåçóñëîâíî, ïðèíåñåò ïîëüçó îðãàíèçàöèè, ðåàëèçóþùåé ïðî-

ãðàììó. 

Îäíàêî äëÿ óïðåæäàþùåãî óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìà ñèñòåìà ìî-

òèâàöèé âñåõ ó÷àñòíèêîâ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû, à ýòî äàëåêî íå 

âñåãäà îñóùåñòâèìî íà ïðàêòèêå. 

Â Ðîññèè íàêîïëåí ñóùåñòâåííûé îïûò ïðîãðàììíî-öåëåâîãî 

óïðàâëåíèÿ íà âñåõ óðîâíÿõ. Îäíàêî äàëåêî íå âñå ïðîãðàììû áû-

ëè îñóùåñòâëåíû â ïîëíîì îáúåìå è â óñòàíîâëåííûå ñðîêè. Ñðå-

äè ïðè÷èí íåâûïîëíåíèÿ çàäàíèé ïðîãðàìì ìîæíî îòìåòèòü íå-

äîñòàòî÷íóþ îðãàíèçàöèþ êîíòðîëÿ, íèçêèé óðîâåíü îòâåòñòâåí-

íîñòè è îòñóòñòâèå äîëæíîé ìîòèâàöèè ó÷àñòíèêîâ ðåàëèçàöèè 

ïðîãðàìì. 

Â ðÿäå ñëó÷àåâ ñèñòåìíûé ïîäõîä äîïîëíÿåòñÿ ñèòóàöèîííûì. 

6.3. Òèïû ñòðàòåãèé áèçíåñà 

Ïîíÿòèå ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç êëþ÷åâûõ â ñòðàòåãè÷å-

ñêîì ìåíåäæìåíòå. Ñóùåñòâóåò äâà ïðîòèâîïîëîæíûõ âçãëÿäà íà 

ïîíèìàíèå ñòðàòåãèè. Â ïëàíîâîé ýêîíîìèêå, êîãäà îïðåäåëÿåòñÿ 

äîñòàòî÷íî òî÷íî êîíå÷íîå ñîñòîÿíèå, êîòîðîå äîëæíî áûòü äîñ-

òèãíóòî ÷åðåç äëèòåëüíûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè, áûëî ñëåäóþùåå 
ïîíÿòèå ñòðàòåãèè. Ñòðàòåãèÿ — ýòî êîíêðåòíûé äîëãîñðî÷íûé 
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ïëàí äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíîé äîëãîñðî÷íîé öåëè. À âûðàáîòêà 

ñòðàòåãèè — ýòî íàõîæäåíèå öåëè è ñîñòàâëåíèå äîëãîñðî÷íîãî (ïî 

ïÿòèëåòêàì, ãîäàì) ïëàíà. Òàêîå ïîíÿòèå ñòðàòåãèè áàçèðóåòñÿ íà 

òîì, ÷òî âñå èçìåíåíèÿ ïðåäñêàçóåìû è ïîääàþòñÿ ïîëíîìó êîí-

òðîëþ è óïðàâëåíèþ. 
Â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå èñïîëüçóåòñÿ èíîå ïîíèìàíèå 

ñòðàòåãèè. Ñòðàòåãèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê äîëãîñðî÷íàÿ çàäà÷à ïî-

âåäåíèÿ â êîíêóðåíòíîé áîðüáå, ðåøåíèå êîòîðîé äîëæíî ïðèâåñòè 

îðãàíèçàöèþ ê äîñòèæåíèþ ñòîÿùèõ ïåðåä íåé öåëåé. Ïðèìåðîì 

ïåðâîãî òèïà ñòðàòåãèè ìîæåò ñëóæèòü äîëãîñðî÷íûé ïëàí ïðî-

èçâîäñòâà îïðåäåëåííîé ïðîäóêöèè, â êîòîðîì çàôèêñèðîâàíî, 
ñêîëüêî è ÷åãî ïðîèçâîäèòü â êàæäîì âðåìåííîì ïðîìåæóòêå è â 

êîíå÷íûé ïåðèîä. 

Ïðèìåðîì ðûíî÷íûõ ñòðàòåãèé ìîãóò áûòü: óâåëè÷åíèå äîëè 

îáúåìà ïðîäàæ íà ðûíêå äî îïðåäåëåííîãî çíà÷åíèÿ, íå ïîíèæàÿ 

ïðè ýòîì öåíû òîâàðà; âîçîáíîâëåíèå ïðîèçâîäñòâà ñòàðîãî òîâàðà; 
ðåêëàìíàÿ êàìïàíèÿ íîâîé ïðîäóêöèè äëÿ óâåëè÷åíèÿ îáúåìà ïðî-

äàæ. Âûáîð ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ ïðèíöèïèàëüíî çàâèñèò îò êîí-

êðåòíîé ñèòóàöèè, â êîòîðîé îíî íàõîäèòñÿ. Îäíàêî ñóùåñòâóþò 

íåêîòîðûå îáùèå ïîäõîäû ê ôîðìóëèðîâàíèþ ñòðàòåãèè è íåêîòî-

ðûå îáùèå ðàìêè, â êîòîðûå îíà âïèñûâàåòñÿ. 

Åñòü âàæíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãèè íà êîðïî-
ðàòèâíîì óðîâíå è íà óðîâíå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Ïîä 

ñòðàòåãè÷åñêèìè õîçÿéñòâåííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè (ÑÕÏ) ïîíè-

ìàþòñÿ öåëîñòíàÿ îðãàíèçàöèÿ èëè îòäåëüíûå ñòðóêòóðíûå ïîäðàç-

äåëåíèÿ, ðàáîòàþùèå íà îïðåäåëåííûé ñåãìåíò ðûíêà è ïðîèçâî-

äÿùèå îãðàíè÷åííûé íàáîð òîâàðîâ è óñëóã. Íà ïðåäïðèÿòèÿõ àã-

ðîïðîìûøëåííîãî êîìïëåêñà ñòðàòåãè÷åñêèìè ìîãóò áûòü òàêèå 
ïîäðàçäåëåíèÿ, êàê öåõ ðàñòåíèåâîäñòâà, öåõ æèâîòíîâîäñòâà, öåõ 

ïåðåðàáîòêè ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ñûðüÿ, à â êîðïîðàòèâíûõ îáú-

åäèíåíèÿõ ïðåäïðèÿòèé è àãðîôèðìàõ — îòäåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ, 

âõîäÿùèå â èõ ñîñòàâ. 

Îñíîâîïîëàãàþùèå èäåè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ïðèíàä-
ëåæàò Ìàéêëó Ïîðòåðó è èçëîæåíû â åãî êíèãàõ «Ñòðàòåãèè êîíêó-

ðåíöèè» è «Êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà».  

Òîëüêî ïî çàâåðøåíèè âñåîáúåìëþùåé îöåíêè âíåøíåãî è 

âíóòðåííåãî ñîñòîÿíèÿ ôèðìû ìîæíî ïðèñòóïèòü ê ðàññìîòðåíèþ 

äåéñòâèòåëüíî ðåàëüíûõ âàðèàíòîâ äåéñòâèÿ ïî âûáîðó ñòðàòåãè÷å-

ñêèõ àëüòåðíàòèâ. Õîðîøèå ñòðàòåãèè äîëæíû ñòðîèòüñÿ íà ñèëü-
íûõ ïîçèöèÿõ è èñïîëüçîâàíèè âîçìîæíîñòåé. Ïîñêîëüêó êàæäàÿ 

ôèðìà ñòàëêèâàåòñÿ ñî ñâîèì íàáîðîì âîçìîæíîñòåé è óãðîç è áó-

äåò èìåòü ñâîè ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû, òî ñòðàòåãèÿ êàæäîé 

ôèðìû áóäåò óíèêàëüíà. 
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Ïîðòåð óêàçàë íà ñóùåñòâîâàíèå òîëüêî äâóõ ïóòåé äîñòèæå-

íèÿ îïòèìàëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ: ëèáî âû ñòàíîâèòåñü â 

ñâîåé îòðàñëè ïðîèçâîäèòåëåì ñ ñàìûì íèçêèì óðîâíåì ñåáå-

ñòîèìîñòè, ëèáî äèôôåðåíöèðóåòå ñâîþ ïðîäóêöèþ â òåõ íà-

ïðàâëåíèÿõ, êîòîðûå äåëÿòñÿ ïîêóïàòåëÿìè äî òàêîé ñòåïåíè, 
÷òî îíè çàïëàòÿò íàèâûñøóþ öåíó, ÷òîáû ïîëó÷èòü èõ. Ôèðìû 

ìîãóò âûáèðàòü, ïðèìåíÿòü ëè èì ýòè ñòðàòåãèè íà øèðîêîì 

ðûíêå èëè æå óçêîì ñåãìåíòå ðûíêà, ãäå ñôîðìóëèðîâàíà èõ 

äåÿòåëüíîñòü. 

Â ïóáëèêàöèÿõ ïî ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ áèçíåñà âûäåëåí ðÿä îá-

ùèõ, áàçèñíûõ, èëè ýòàëîííûõ, ñòðàòåãèé. Îíè îòðàæàþò ÷åòûðå 
ïîäõîäà ê ðîñòó îðãàíèçàöèè è ñâÿçàíû ñ èçìåíåíèåì îäíîãî èëè 

íåñêîëüêèõ ýëåìåíòîâ: ïðîäóêòà, ðûíêà, îòðàñëè, ïîëîæåíèÿ ïðåä-

ïðèÿòèÿ âíóòðè îòðàñëè, òåõíîëîãèè. Êàæäûé èç ýòèõ ïÿòè ýëåìåí-

òîâ ìîæåò íàõîäèòüñÿ â îäíîì èç äâóõ ñîñòîÿíèé: ñóùåñòâóþùåì 

èëè íîâîì. 
Îáùèå ñòðàòåãèè. Ê ï å ð â î é  ã ð ó ï ï å  îáùèõ ñòðàòåãèé îò-

íîñÿòñÿ ñòðàòåãèè êîíöåíòðèðîâàííîãî ðîñòà. Îíè ñâÿçàíû òîëüêî ñ 

èçìåíåíèåì ïðîäóêòà èëè ðûíêà è ê íèì îòíîñÿòñÿ ñòðàòåãèÿ óñè-

ëåíèÿ ïîçèöèè íà ðûíêå, ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ðûíêà è ñòðàòåãèÿ 

ðàçâèòèÿ òîâàðà. 

Ñòðàòåãèÿ óñèëåíèÿ ïîçèöèè íà ðûíêå ïîçâîëÿåò ïðåäïðèÿòèþ 
äåëàòü âñå, ÷òîáû åãî òîâàðû íà êîíêðåòíîì ðûíêå çàâîåâàëè ëó÷-

øèå ïîçèöèè. 

Ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ðûíêà çàêëþ÷àåòñÿ â îñâîåíèè íîâûõ ðûí-

êîâ äëÿ óæå ïðîèçâîäèìîãî. 

Ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ òîâàðà ðåøàåò çàäà÷è ðîñòà çà ñ÷åò ïðîèç-

âîäñòâà íîâîãî ïðîäóêòà, êîòîðûé áóäåò ïðîäàâàòüñÿ íà ðûíêå 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â ò î ð à ÿ  ã ð ó ï ï à  îáùèõ ñòðàòåãèé ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî ïðåä-

ïðèÿòèå ðàñøèðÿåòñÿ ïóòåì äîáàâëåíèÿ íîâûõ ñòðóêòóð. Ýòè ñòðà-

òåãèè íàçûâàþòñÿ ñòðàòåãèÿìè èíòåíñèâíîãî ðîñòà. Ïðåäïðèÿòèå 

ìîæåò îñóùåñòâëÿòü èíòåãðèðîâàííûé ðîñò êàê ïóòåì ïðèîáðåòåíèÿ 
ñîáñòâåííîñòè, òàê è ïóòåì ðàñøèðåíèÿ èçíóòðè. Âûäåëÿþòñÿ äâà 

îñíîâíûõ òèïà ñòðàòåãèé èíòåãðèðîâàííîãî ðîñòà: ñòðàòåãèÿ îáðàò-

íîé âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè è ñòðàòåãèÿ âïåðåä èäóùåé âåðòè-

êàëüíîé èíòåãðàöèè. 

Ñòðàòåãèÿ îáðàòíîé âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè îáåñïå÷èâàåò ðîñò 

ïðåäïðèÿòèÿ çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ ëèáî óñèëåíèÿ êîíòðîëÿ íàä ïî-
ñòàâùèêàìè. Ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ñîçäàâàòü äî÷åðíèå ñòðóêòóðû, 

îñóùåñòâëÿþùèå ñíàáæåíèå, ëèáî ïðèîáðåòàòü ñíàáæåíèå îðãàíè-

çàöèè. Ýòî óìåíüøàåò çàâèñèìîñòü îò êîëåáàíèÿ öåí íà êîìïëåê-

òóþùèå è çàïðîñîâ ïîñòàâùèêîâ. 
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Ñòðàòåãèÿ âïåðåä èäóùåé âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè âûðàæàåòñÿ â 

ðîñòå ïðåäïðèÿòèÿ çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ ëèáî óñèëåíèÿ êîíòðîëÿ 

íàä ñòðóêòóðàìè, íàõîäÿùèìèñÿ ìåæäó íèì è ïîòðåáèòåëÿìè (îï-

òîâàÿ è ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ). 

Ê ò ð å ò ü å é  ã ð ó ï ï å  îáùèõ ñòðàòåãèé îòíîñÿòñÿ ñòðàòåãèè 

äèâåðñèôèöèðîâàííîãî ðîñòà; îíè èñïîëüçóþòñÿ â ñëó÷àÿõ, êîãäà 

ïðåäïðèÿòèå íå ìîæåò ðàçâèâàòüñÿ íà äàííîì ðûíêå ñî ñâîèì òîâà-

ðîì â ðàìêàõ äàííîé îòðàñëè. Ê íèì îòíîñÿòñÿ ñòðàòåãèÿ êîíöåí-

òðè÷åñêîé äèâåðñèôèêàöèè, ñòðàòåãèÿ ãîðèçîíòàëüíîé äèâåðñèôè-

êàöèè è ñòðàòåãèÿ êîíãëîìåðàòèâíîé äèâåðñèôèêàöèè. 

Ñòðàòåãèÿ êîíöåíòðè÷åñêîé äèâåðñèôèêàöèè îñíîâûâàåòñÿ íà 
ïîèñêå äîïîëíèòåëüíûõ âîçìîæíîñòåé ïðîèçâîäñòâà íîâûõ òîâàðîâ, 

êîòîðûå çàêëþ÷åíû â ñóùåñòâóþùåì áèçíåñå. Ñóùåñòâóþùåå ïðî-

èçâîäñòâî ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì, à ïðîèçâîäñòâî íîâûõ òîâàðîâ äëÿ 

îñâîåíèÿ ðûíêà áàçèðóåòñÿ íà áîëåå ïîëíîì èñïîëüçîâàíèè òåõíî-

ëîãèè ëèáî äðóãèõ ñèëüíûõ ñòîðîí ïðåäïðèÿòèÿ. 
Ñòðàòåãèÿ ãîðèçîíòàëüíîé äèâåðñèôèêàöèè ñâÿçàíà ñ ïîèñêîì 

âîçìîæíîñòåé ðîñòà íà ñóùåñòâóþùåì ðûíêå çà ñ÷åò íîâîé ïðî-

äóêöèè, òðåáóþùåé íîâîé òåõíîëîãèè, îòëè÷íîé îò èñïîëüçóå-

ìîé. Òàê êàê íîâûé òîâàð äîëæåí áûòü îðèåíòèðîâàí íà ïîòðåáè-

òåëÿ îñíîâíîãî òîâàðà ïðåäïðèÿòèÿ, òî îí äîëæåí áûòü ñîïóòñò-

âóþùèì óæå ïðîèçâîäèìîìó. 
Ñòðàòåãèÿ êîíãëîìåðàòèâíîé äèâåðñèôèêàöèè ñîñòîèò â òîì, ÷òî 

ïðåäïðèÿòèå ðàñøèðÿåòñÿ çà ñ÷åò òåõíîëîãè÷åñêè íå ñâÿçàííûõ ñ 

óæå ïðîèçâîäèìûìè íîâûõ òîâàðîâ, êîòîðûå áóäóò ïðîäàâàòüñÿ íà 

íîâûõ ðûíêàõ. Ýòî îäíà èç ñàìûõ ñëîæíûõ äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòå-

ãèé, òàê êàê åå óñïåõ çàâèñèò îò êîìïåòåíòíîñòè ïðîèçâîäñòâåííîãî 

ïåðñîíàëà è îñîáåííî ìåíåäæåðîâ, ñåçîííîñòè òîâàðà, íàëè÷èÿ ôè-
íàíñîâ è ìíîãî äðóãîãî. 

× å ò â å ð ò à ÿ  ã ð ó ï ï à  îáùèõ ñòðàòåãèé áèçíåñà — ñòðàòå-

ãèè ñîêðàùåíèÿ áèçíåñà. Îíè ðåàëèçóþòñÿ òîãäà, êîãäà ïðåäïðèÿòèå 

íóæäàåòñÿ â ïåðåãðóïïèðîâêå ñèë ïîñëå äëèòåëüíîãî ïåðèîäà ðîñòà 

è ñâÿçè ñ íåîáõîäèìîñòüþ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè â êðèçèñíûå 
èçìåíåíèÿ ýêîíîìèêè. 

Ñóùåñòâóþò ÷åòûðå òèïà ñòðàòåãèé ñîêðàùåíèÿ áèçíåñà: ñòðàòå-

ãèÿ ëèêâèäàöèè, ñòðàòåãèÿ «ñáîðà óðîæàÿ», ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ, 

ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ ðàñõîäîâ. 

Ñòðàòåãèÿ ëèêâèäàöèè èñïîëüçóåòñÿ êàê ïîñëåäíåå ñðåäñòâî è  

òîãäà, êîãäà ïðåäïðèÿòèå óæå íå ìîæåò ïðîäîëæàòü ðàáîòó. 
Ñòðàòåãèÿ «ñáîðà óðîæàÿ» — ýòî îòêàç îò äîëãîñðî÷íûõ öåëåé 

â ïîëüçó ìàêñèìàëüíîãî ïîëó÷åíèÿ äîõîäîâ â êîðîòêèå ñðîêè; ýòî 
ñòðàòåãèÿ áåñïåðñïåêòèâíîãî áèçíåñà. Ñþäà âõîäÿò ñîêðàùåíèå 
çàòðàò íà çàêóïêè, ðàáî÷óþ ñèëó è ïîëó÷åíèå ìàêñèìàëüíîãî äî-
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õîäà îò ðàñïðîäàæè èìåþùåãîñÿ òîâàðà è ñîêðàùàþùåãîñÿ ïðîèç-
âîäñòâà. 

Ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî ïðåäïðèÿòèå çàêðû-
âàåò èëè ïðîäàåò îäíî èç ñâîèõ ïîäðàçäåëåíèé èëè íàïðàâëåíèé 
ðàáîòû, ÷òîáû èçìåíèòü ãðàíèöû äîëãîñðî÷íîãî áèçíåñà. Îíà 
ïðèìåíÿåòñÿ òîãäà, êîãäà îäíî èç ïðîèçâîäñòâ ïëîõî ñî÷åòàåòñÿ ñ 
äðóãèìè.  

Ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ ðàñõîäîâ áëèçêà ê ñòðàòåãèè ñîêðàùåíèÿ, 
è åå îñíîâíîé öåëüþ ÿâëÿåòñÿ ïîèñê âîçìîæíîñòåé óìåíüøåíèÿ èç-
äåðæåê è ñîêðàùåíèå çàòðàò. 

6.4. Îáîñíîâàíèå è âûáîð ñòðàòåãèè 
ïðåäïðèÿòèÿ 

Ïðîöåññ îáîñíîâàíèÿ è âûáîðà ñòðàòåãèè ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ 
ýòàïîâ: óÿñíåíèÿ òåêóùåé ñòðàòåãèè, àíàëèçà ïîðòôåëÿ ïðîäóêöèè, 
âûáîðà ñòðàòåãèè, îöåíêè ñòðàòåãèè.  

×òîáû ðàçîáðàòüñÿ ñ ðåàëèçóåìîé ñòðàòåãèåé ïðåäïðèÿòèÿ íåîá-
õîäèìî îöåíèòü ðÿä ôàêòîðîâ åãî âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû. 

Âíåøíèå ôàêòîðû: 

• íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, ðàçíîîáðàçèå ïðîäóêöèè è îáúåìû 
åå ïðîèçâîäñòâà; 

• ïðè÷èíû è õàðàêòåð íåäàâíèõ ïðèîáðåòåíèé è ïðîäàæ ÷àñòè 
ñîáñòâåííîñòè; 

• ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ; 

• âîçìîæíîñòè, íà êîòîðûå îðèåíòèðîâàíà îðãàíèçàöèÿ â ïî-
ñëåäíåå âðåìÿ; 

• îòíîøåíèå ê âíåøíèì óãðîçàì.  
Âíóòðåííèå ôàêòîðû: 

• öåëè ïðåäïðèÿòèÿ; 

• êðèòåðèè ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ è ñòðóêòóðà èíâåñòèöèé ïî 
ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè; 

• îòíîøåíèå ê ôèíàíñîâîìó ðèñêó è ïðîâîäèìàÿ ôèíàíñîâàÿ 
ïîëèòèêà; 

• óðîâåíü ÍÈÎÊÐ; 

• ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè îñíîâíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ 
ñòðóêòóð (ìàðêåòèíã, ïðîèçâîäñòâî, êàäðû, ôèíàíñû, èññëå-
äîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè). 

Àíàëèç ïîðòôåëÿ ïðîäóêöèè ñîñòàâëÿåò îñíîâó ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ïëàíèðîâàíèÿ; îí âêëþ÷àåò â ñåáÿ øåñòü øàãîâ. 

1. Âûáîð óðîâíåé â îðãàíèçàöèè äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ïîðò-
ôåëÿ ïðîäóêöèè. Íåîáõîäèìî íà÷àòü ñ óðîâíÿ îòäåëüíîãî ïðîäóêòà, 
à çàâåðøèòü âåðõíèì óðîâíåì îðãàíèçàöèè. 
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2. Îïðåäåëåíèå ñîñòàâà ñòðàòåãè÷åñêèõ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàç-

äåëåíèé, êîòîðûå îòëè÷àþòñÿ îò ïðîèçâîäñòâåííûõ ñòðóêòóðíûõ 

åäèíèö. Îíè ìîãóò îõâàòûâàòü îäèí èëè íåñêîëüêî òîâàðîâ ïðåä-

ïðèÿòèÿ è èõ ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê ïðîäóêòîâî-ðûíî÷íûå ñåã-

ìåíòû. 

3. Îïðåäåëåíèå ïàðàìåòðîâ àíàëèçà ïîðòôåëÿ ïðîäóêöèè. Íà-

ïðèìåð, ïðè îöåíêå ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè â êà÷åñòâå ïàðà-

ìåòðîâ ìîãóò áûòü ðàçìåð ðûíêà, ïðèáûëüíîñòü, òåìïû ðîñòà ðûí-

êà è åãî äîëÿ. 

4. Ñáîð è àíàëèç äàííûõ. Àíàëèç ïðîâîäèòñÿ ïî ñëåäóþùèì 

íàïðàâëåíèÿì: ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè; õàðàêòåð è ñòåïåíü ðèñ-

êà; êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ; âîçìîæíîñòè è óãðîçû 

ïðåäïðèÿòèÿ (à íå îòðàñëè); ðåñóðñû è êâàëèôèêàöèÿ êàäðîâ; îöåí-

êà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ. 

5. Ìàòðè÷íûé àíàëèç ïîðòôåëÿ ïðîäóêöèè (ìàòðèöà: òåìïû 

ðîñòà — äîëÿ ðûíêà äëÿ êàæäîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîäðàçäåëåíèÿ). 

Ðóêîâîäñòâî äîëæíî ðàçðàáàòûâàòü ÷åòûðå âîçìîæíûõ ñöåíàðèÿ 

äèíàìèêè èçìåíåíèÿ ìàòðèö: ñóùåñòâóþùàÿ òåíäåíöèÿ; áëàãîïðè-

ÿòíàÿ òåíäåíöèÿ; êàòàñòðîôà; íàèáîëåå æåëàåìàÿ òåíäåíöèÿ ðàçâè-

òèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ìàòðè÷íûé àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîäðàçäåëåíèÿ äîëæåí ïî-

êàçàòü: 

• âêëþ÷àåò ëè ïîðòôåëü ïðîäóêöèè äîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî 

áèçíåñîâ â ïðèâëåêàòåëüíûõ îòðàñëÿõ; 

• ïîðîæäàåò ëè ïîðòôåëü ñëèøêîì ìíîãî ïðîáëåì è íåÿñíîñòåé; 

• èìååòñÿ ëè äîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî «äîéíûõ êîðîâ» äëÿ òîãî, 

÷òîáû âûðàùèâàòü «çâåçäû» è ôèíàíñèðîâàòü «òðóäíîãî ðå-

áåíêà»; 

• äàåò ëè ïîðòôåëü ïîñòóïëåíèå ïðèáûëè è äåíåã; 

• êàêîâû êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è óÿçâèìîñòü îòäåëüíûõ áèç-

íåñîâ ïîðòôåëÿ ïðîäóêöèè. 

6. Îïðåäåëåíèå æåëàåìîãî ïîðòôåëÿ ïðîäóêöèè â ñîîòâåòñòâèè 

ñ òåì, êàêîé èç âàðèàíòîâ ìîæåò ëó÷øèì îáðàçîì ñïîñîáñòâîâàòü 

äîñòèæåíèþ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ.  

Âûáîð ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå ñëå-

äóþùèõ ôàêòîðîâ: ñèëüíûå ñòîðîíû îòðàñëè è ñèëüíûå ñòîðîíû 

ïðåäïðèÿòèÿ; öåëè ïðåäïðèÿòèÿ; îòíîøåíèå è èíòåðåñû âûñøåãî 

ðóêîâîäñòâà ê âûáðàííîé ñòðàòåãèè; ôèíàíñîâûå ðåñóðñû ïðåäïðè-

ÿòèÿ; êâàëèôèêàöèÿ ðàáîòíèêîâ; îáÿçàòåëüñòâà ïðåäïðèÿòèÿ ïî 

ïðåäûäóùèì ñòðàòåãèÿì; ñòåïåíü çàâèñèìîñòè îò âíåøíåé ñðåäû; 

âðåìåííîé ôàêòîð âûáîðà ñòðàòåãèè. 
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Âåäóùèå, ñèëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû ñòðåìèòüñÿ ê ìàêñè-
ìàëüíîìó èñïîëüçîâàíèþ ñâîåãî ïîëîæåíèÿ ëèäåðà â îòðàñëè è èñ-
êàòü âîçìîæíîñòè ðàçâåðòûâàíèÿ áèçíåñà â íîâûõ îòðàñëÿõ, îáëà-
äàþùèõ áî́ëüøèìè çàäàòêàìè äëÿ ðîñòà. 

Öåëè ïðåäïðèÿòèÿ ïðèäàþò óíèêàëüíîñòü è îðèãèíàëüíîñòü âû-
áîðó ñòðàòåãèè, îíè îòðàæàþò òî, ê ÷åìó îíî ñòðåìèòñÿ. Åñëè îíè 
íå ïðåäïîëàãàþò èíòåíñèâíîãî ðîñòà, òî íå ìîãóò áûòü âûáðàíû 
ñòðàòåãèè ðîñòà, äàæå íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî äëÿ ýòîãî åñòü âñå ïðåä-
ïîñûëêè. 

Îòíîøåíèå è èíòåðåñ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ èãðàåò 
áîëüøóþ ðîëü â âûáîðå ñòðàòåãèè. Ðóêîâîäñòâî ìîæåò ïîääåðæàòü 
ðèñê èëè, íàîáîðîò, ñòðåìèòüñÿ ëþáûìè ñïîñîáàìè èçáåæàòü ðèñêà. 
Ëè÷íûå ñèìïàòèè è àíòèïàòèè ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëåé òàêæå 
ìîãóò ñèëüíî âëèÿòü íà âûáîð ñòðàòåãèè. 

Ïåðåõîä ïðåäïðèÿòèÿ íà âûïóñê íîâîé ïðîäóêöèè èëè âûõîä íà 
íîâûå ðûíêè òðåáóþò áîëüøèõ ôèíàíñîâûõ çàòðàò. Ïîýòîìó ïðè 
âûáîðå ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ, èìåþùèå áîëüøèå ôèíàíñîâûå ðå-
ñóðñû ëèáî îáëàäàþùèå ëåãêèì äîñòóïîì ê íèì, íàõîäÿòñÿ â ãîðàç-
äî ëó÷øåì ïîëîæåíèè è èìåþò ãîðàçäî áîëüøå àëüòåðíàòèâ ñòðàòå-
ãèè ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäïðèÿòèÿìè ñ îãðàíè÷åííûìè ôèíàíñîâû-
ìè âîçìîæíîñòÿìè. 

Ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèîííîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ — âàæíåéøåå óñëîâèå äëÿ ïåðåõîäà íà âûïóñê íîâîé êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîé ïðîäóêöèè. Íå îáëàäàÿ äîñòàòî÷íî ïîëíîé èí-
ôîðìàöèåé î êâàëèôèêàöèîííîì ïîòåíöèàëå ðóêîâîäñòâà, íåëüçÿ 
ñäåëàòü âåðíîãî âûáîðà ñòðàòåãèè. 

Ïðè âûáîðå íîâûõ ñòðàòåãèé ó÷èòûâàåòñÿ è òî, ÷òî åùå íåêîòî-
ðîå âðåìÿ áóäóò äåéñòâîâàòü îáÿçàòåëüñòâà ïðåæíèõ ëåò, êîòîðûå 
áóäóò ñäåðæèâàòü ëèáî êîððåêòèðîâàòü âîçìîæíîñòè ðåàëèçàöèè 
íîâûõ ñòðàòåãèé. 

Ñòåïåíü çàâèñèìîñòè ïðåäïðèÿòèÿ îò ïîñòàâùèêîâ èëè ïîêó-
ïàòåëåé åãî ïðîäóêöèè áûâàåò íàñòîëüêî çíà÷èòåëüíîé, ÷òî îíî 
íå âîëüíî äåëàòü âûáîð ñòðàòåãèè èñõîäÿ òîëüêî èç âîçìîæíî-
ñòåé ïîëíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñâîåãî ïîòåíöèàëà. Ñèëüíàÿ âíåø-
íÿÿ çàâèñèìîñòü ìîæåò áûòü îáóñëîâëåíà àíòèìîíîïîëüíûì çà-
êîíîäàòåëüñòâîì, ïðèðîäíîé ñðåäîé, ïîëèòè÷åñêèìè ôàêòîðàìè 
è ò.ä. 

Ïðåäïðèÿòèÿ íå â ëþáîé ìîìåíò è íå â ëþáûå êàëåíäàðíûå 
ñðîêè ìîãóò îñóùåñòâëÿòü ñâîþ ñòðàòåãèþ, à òîëüêî â òîì âðåìåí-
íî́ì èíòåðâàëå, â êîòîðîì ñóùåñòâóþò ëó÷øèå âîçìîæíîñòè äëÿ 
îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè. 

Îöåíêà âûáðàííîé ñòðàòåãèè ïîä÷èíåíà îäíîìó: ïðèâåäåò ëè 
ýòà ñòðàòåãèÿ ê äîñòèæåíèþ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ. Åñëè ýòî äîñòèæè-
ìî, òî äàëüíåéøàÿ îöåíêà âåäåòñÿ ïî ñëåäóþùèì ôàêòîðàì: 
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• ñîîòâåòñòâèå âûáðàííîé ñòðàòåãèè ñîñòîÿíèþ è òðåáîâàíèÿì 

îêðóæåíèÿ; 

• ñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãèè ïîòåíöèàëó è âîçìîæíîñòÿì ïðåä-

ïðèÿòèÿ; 

• äîïóñòèìîñòü ðèñêà, çàëîæåííîãî â ñòðàòåãèþ. 

Ì. Ïîðòåð âûäåëÿåò òðè îáëàñòè âûðàáîòêè ñòðàòåãèè ïðåäïðè-

ÿòèÿ íà ðûíêå. 

Ï å ð â à ÿ  î á ë à ñ ò ü  ñâÿçàíà ñ ëèäåðñòâîì ïî èçäåðæêàì 

ïðîèçâîäñòâà. Êîìïàíèÿ äîáèâàåòñÿ ñàìûõ íèçêèõ èçäåðæåê ïðî-

èçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè ñâîåé ïðîäóêöèè. Â ðåçóëüòàòå îíà ìî-

æåò çà ñ÷åò áîëåå íèçêèõ öåí íà àíàëîãè÷íóþ ïðîäóêöèþ äîáèòü-

ñÿ áîëüøåé äîëè ðûíêà. Íèçêàÿ ñåáåñòîèìîñòü ìîæåò ïîçâîëèòü 

ïðè íåîáõîäèìîñòè ó÷àñòâîâàòü â öåíîâîé êîíêóðåíöèè èëè ñëó-

æèòü èñòî÷íèêîì ïðèáûëè, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü èíâåñòèðîâàíà â 

ïðîèçâîäñòâî äëÿ óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè. Ïîçèöèÿ ïðî-

èçâîäèòåëÿ ñ íèçêèìè èçäåðæêàìè ìîæåò ïðåäîòâðàòèòü ïðîíèê-

íîâåíèå êîíêóðåíòà â îòðàñëü, â îñîáåííîñòè åñëè îí íàäååòñÿ 

êîíêóðèðîâàòü â îáëàñòè öåí. Öåíà òàêæå ìîæåò áûòü èñïîëüçî-

âàíà â êà÷åñòâå îðóæèÿ äëÿ îòðàæåíèÿ óãðîçû ñî ñòîðîíû òîâà-

ðîâ-çàìåíèòåëåé. 

Â ò î ð à ÿ  î á ë à ñ ò ü  âûðàáîòêè ñòðàòåãèè ñâÿçàíà ñî ñïåöèà-

ëèçàöèåé â ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêöèè. Â ýòîì ñëó÷àå ïðåäïðèÿòèå 

äîëæíî îñóùåñòâëÿòü âûñîêîñïåöèàëèçèðîâàííîå ïðîèçâîäñòâî è 

ìàðêåòèíã, ÷òîáû ñòàíîâèòüñÿ ëèäåðîì â îáëàñòè ïðîèçâîäñòâà 

ñâîåé ïðîäóêöèè. Äëÿ ðåàëèçàöèè ýòîãî òèïà ñòðàòåãèè ïðåäïðè-

ÿòèå äîëæíî èìåòü âûñîêèé ïîòåíöèàë ÍÈÎÊÐ, ñèñòåìó îáåñïå-

÷åíèÿ âûñîêîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, à òàêæå ðàçâèòóþ ñèñòåìó 

ìàðêåòèíãà. 

Ò ð å ò ü ÿ  î á ë à ñ ò ü  îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãèè ñôîêóñèðîâàíà íà 

îïðåäåëåííîì ñåãìåíòå ðûíêà è êîíöåíòðàöèè óñèëèé ïðåäïðèÿòèÿ 

íà âûáðàííîì ðûíî÷íîì ñåãìåíòå. Ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ñòðåìèòüñÿ 

ê ñíèæåíèþ èçäåðæåê ëèáî æå ïðîâîäèòü ïîëèòèêó ñïåöèàëèçàöèè 

ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòà, íî íå íà âñåì ðûíêå, à òîëüêî íà âûáðàí-

íîì åãî ñåãìåíòå. Ïîëèòèêà ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçóþùåãî ýòó ñòðàòå-

ãèþ, äîëæíà ñòðîèòüñÿ íà àíàëèçå ïîòðåáíîñòåé âïîëíå îïðåäåëåí-

íûõ êëèåíòîâ. 

6.5. Óïðàâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèìè  

èçìåíåíèÿìè 

Áîëüøèíñòâî ïðåäïðèÿòèé íå íóæäàåòñÿ â ðàäèêàëüíîì èç-

ìåíåíèè ñóùåñòâóþùèõ ñòðàòåãèé, íî èì ÷àñòî íå óäàåòñÿ äîñ-
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òè÷ü âñåõ íàìå÷åííûõ öåëåé. Óæå ñàì ôàêò ñóùåñòâîâàíèÿ ïðåä-

ïðèÿòèÿ ãîâîðèò î òîì, ÷òî îíî ïðîâîäèò ïðàâèëüíóþ ïîëèòèêó. 

Íî åñòü áîëüøàÿ ðàçíèöà ìåæäó ïðîñòûì ñóùåñòâîâàíèåì è óñ-

ïåøíîé äåÿòåëüíîñòüþ íà ðûíêå. Òî, ÷òî ïðåäïðèÿòèå íàõîäèòñÿ 

íà ðûíêå ñåãîäíÿ, âîâñå íå îçíà÷àåò, ÷òî îíî áóäåò çäåñü ÷åðåç 
ïÿòü ëåò. 

Ñëåäóåò ñ îñòîðîæíîñòüþ ïîäõîäèòü ê ðàöèîíàëüíûì ïîëîæå-

íèÿì, ðàçðàáîòàííûì íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà è òðåáóþ-

ùèì îòõîäà ïðåäïðèÿòèÿ îò åãî ñóùåñòâóþùèõ ïîçèöèé â ìàòðèöå 

òîâàð—ðûíîê. 

Äëÿ óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè òðå-
áóåòñÿ íîâûé âçãëÿä, ñôîðìèðîâàííûé íà îñíîâå èìåþùåéñÿ èí-

ôîðìàöèè, íà òî, êàê ìîæíî àäàïòèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçà-

öèè, ÷òîáû îíà ìîãëà óñïåøíî ðàçâèâàòüñÿ â áóäóùåì. 

Èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèÿõ, êàê ïðàâèëî, ïðîâîäÿòñÿ, åñëè ðóêî-

âîäñòâî ïðèíèìàåò ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå èçìåíèòü îäíó èëè íå-
ñêîëüêî ñîñòàâëÿþùèõ îðãàíèçàöèè, îòíîñÿùèõñÿ ê öåëÿì, çàäà-

÷àì, ñòðóêòóðå òåõíîëîãèè, ÷åëîâå÷åñêîìó ôàêòîðó. 

Èçìåíåíèå öåëåé è çàäà÷. Äëÿ âûæèâàíèÿ îðãàíèçàöèè ðóêîâîä-

ñòâî äîëæíî ïåðèîäè÷åñêè îöåíèâàòü è ìåíÿòü ñâîè öåëè è çàäà÷è 

â ñîîòâåòñòâèè ñ èçìåíåíèÿìè âî âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäå. 

×àñòî íåîáõîäèìîñòü ìåíÿòü öåëè îáíàðóæèâàåòñÿ ñ ïîìîùüþ ñèñ-
òåìû êîíòðîëÿ. 

Ñòðóêòóðíûå èçìåíåíèÿ îòíîñÿòñÿ ê èçìåíåíèÿì â ñèñòåìå ðàñ-

ïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè, â êîîðäèíàöèîííûõ è 

èíòåãðàöèîííûõ ìåõàíèçìàõ, â óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè è ñòåïåíè 

öåíòðàëèçàöèè. Ýòî îäíà èç ñàìûõ ðàñïðîñòðàíåííûõ ôîðì èçìå-

íåíèé â îðãàíèçàöèÿõ. 
Èçìåíåíèÿ â òåõíîëîãèè îõâàòûâàþò âíåäðåíèå íîâîãî îáîðóäî-

âàíèÿ, èííîâàöèé, à òàêæå èçìåíåíèÿ íîðìàòèâîâ èëè õàðàêòåðà 

ðàáîòû. 

Èçìåíåíèÿ â ïåðñîíàëå ïîäðàçóìåâàþò ìîäèôèêàöèþ âîçìîæíî-

ñòåé, óñòàíîâîê èëè ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè. Îíè ìî-
ãóò ïîäðàçóìåâàòü ïðîèçâîäñòâåííîå îáó÷åíèå, òåõíè÷åñêóþ ïåðå-

ïîäãîòîâêó, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ. Îáû÷íî òàêîå 

ðàçâèòèå ïåðñîíàëà îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå ñïåöèàëüíûõ ïðî-

ãðàìì, ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà òðó-

äîâîé æèçíè. 

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè ìîæíî 
ïðåäñòàâèòü â âèäå ìîäåëè, ñîñòîÿùåé èç øåñòè ýòàïîâ. 

1 - é  ý ò à ï  — äàâëåíèå è ïîáóæäåíèå. Ðóêîâîäñòâî íà ýòîì 

ýòàïå îñîçíàåò íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèé ïîä äàâëåíèå òàêèõ ôàê-

òîðîâ, êàê âîçðàñòàþùàÿ êîíêóðåíöèÿ, èçìåíåíèÿ â ýêîíîìèêå, 
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ïîÿâëåíèå íîâûõ íîðìàòèâíûõ àêòîâ. Ïîáóæäàòü ðóêîâîäñòâî ê èç-

ìåíåíèÿì ìîãóò è âíóòðåííèå ôàêòîðû, íàïðèìåð ñíèæåíèå ïðîèç-

âîäèòåëüíîñòè, ðîñò çàòðàò, òåêó÷åñòü êàäðîâ è ò.ï.; 

2 - é  ý ò à ï  — ïåðåîðèåíòàöèÿ âíèìàíèÿ. Îñíîâíîå ñîäåðæà-

íèå ýòîãî ýòàïà ñîñòîèò â ïåðåêëþ÷åíèè âíèìàíèÿ âûñøåãî ðóêî-

âîäñòâà íà ïðîáëåìû, òðåáóþùèå èçìåíåíèé; 

3 - é  ý ò à ï  — äèàãíîñòèêà è îñîçíàíèå. Íà ýòîì ýòàïå ðóêî-

âîäñòâî ñîáèðàåò èíôîðìàöèþ î ïðîáëåìå, îïðåäåëÿåò ïðè÷èíû åå 

âîçíèêíîâåíèÿ è îöåíèâàåò ìàñøòàá; 

4 - é  ý ò à ï  — íàõîæäåíèå íîâîãî ðåøåíèÿ è ðàçðàáîòêà ìåð 

ïî åãî âíåäðåíèþ. Ýòîò ýòàï íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàí ñ ïëàíèðî-

âàíèåì, òàê êàê íîâîå ìàñøòàáíîå ðåøåíèå ïðèíèìàåò îáû÷íî 

ôîðìó ïëàíà; 

5 - é  ý ò à ï  — ýêñïåðèìåíò. Íà ýòîì ýòàïå îðãàíèçàöèÿ îáû÷-

íî ïðîâîäèò èñïûòàíèÿ ïëàíèðóåìûõ èçìåíåíèé, âûÿâëÿÿ ñêðûòûå 

òðóäíîñòè, ÷òîáû èçáåæàòü áîëüøèõ ïîòåðü ïðè êðóïíîìàñøòàáíûõ 

âíåäðåíèÿõ íîâøåñòâà; 

6 - é  ý ò à ï  — ïîäêðåïëåíèå è ñîãëàñèå. Îñíîâûâàÿñü íà ïî-

ëîæèòåëüíûõ ðåçóëüòàòàõ ýêñïåðèìåíòà, îðãàíèçàöèÿ ïðèñòóïàåò ê 

âíåäðåíèþ èçìåíåíèé â ïîëíîì îáúåìå. Ïðè ýòîì âàæíî ìîòèâè-

ðîâàòü ïåðñîíàë, ÷òîáû ëþäè ïðèíÿëè ýòè èçìåíåíèÿ è ïîääåðæà-

ëè èõ. 

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, îñíîâíûì èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ îðãà-

íèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè ÿâëÿåòñÿ ïëàíèðîâàíèå. 

6.6. Ïëàíèðîâàíèå â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ 

îðãàíèçàöèåé 

Îñîáåííîñòè âíóòðèôèðìåííîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Äëÿ äîñòèæåíèÿ 

öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïëàí. 

Ïëàí — ýòî îôèöèàëüíûé äîêóìåíò, ñîñòàâëåííûé íà ïåðñïåê-

òèâó è ñîäåðæàùèé ïðîãðàììó äåéñòâèé äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâ-

ëåííûõ öåëåé. 

Â ïëàíèðîâàíèè íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ èìååòñÿ íåìàëî 

îáùåãî. Â ÷àñòíîñòè, â ïëàíàõ íà ëþáîì óðîâíå âûäåëÿþòñÿ ýòàïû 

äîñòèæåíèÿ öåëåé è îáåñïå÷èâàåòñÿ óâÿçêà ïîñòàâëåííûõ öåëåé ïî 

ñðîêàì, ðåñóðñàì è èñïîëíèòåëÿì. 

Íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ ïëàíû ïðèíÿòî ïîäðàçäåëÿòü, â çà-

âèñèìîñòè îò ïðîäîëæèòåëüíîñòè ïëàíîâîãî ïåðèîäà, íà äîëãî-

ñðî÷íûå (ðàññ÷èòàííûå íà 10—15 ëåò), ñðåäíåñðî÷íûå (ðàññ÷èòàí-

íûå íà 3—5 ëåò) è êðàòêîñðî÷íûå (ñ ïëàíîâûì ïåðèîäîì äî ãîäà 

âêëþ÷èòåëüíî). 
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Íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ èñïîëüçóþòñÿ òå æå âèäû ïîêàçàòåëåé, 

÷òî è íà äðóãèõ óðîâíÿõ: óòâåðæäàåìûå è ðàñ÷åòíûå, íàòóðàëüíûå è 

ñòîèìîñòíûå, àáñîëþòíûå è îòíîñèòåëüíûå, êîëè÷åñòâåííûå è êà-

÷åñòâåííûå (ñì. ãë. 3). 

Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, ïðèìåíÿåìûõ â ïëàíèðîâàíèè äåÿòåëüíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèÿ, äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü ðÿäó òðåáîâàíèé. 

1. Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äîëæíà îòðàæàòü îñíîâíûå öåëè ïëàíà, 

åãî çàìûñåë è çàäà÷è. 

2. Ïîêàçàòåëè ïëàíîâ äîëæíû áûòü ñîãëàñîâàíû ìåæäó ñîáîé è 

ëåãêî àãðåãèðîâàòüñÿ è äåçàãðåãèðîâàòüñÿ. 

3. Ïîêàçàòåëè ïëàíà, ó÷åòà è ñòàòèñòèêè äîëæíû èìåòü ìåòîäî-
ëîãè÷åñêîå åäèíñòâî è áûòü ñîïîñòàâèìûìè, ÷òî ïîçâîëÿåò îñóùå-

ñòâëÿòü êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ïëàíîâûõ çàäàíèé. 

Äëÿ îáîñíîâàíèÿ è óâÿçêè ïîêàçàòåëåé âíóòðèôèðìåííûõ ïëà-

íîâ èñïîëüçóþò áàëàíñîâûé, íîðìàòèâíûé, ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè-

÷åñêèé è àíàëèòè÷åñêèé ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ. 
Îäíàêî â ïëàíèðîâàíèè íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ èìåþòñÿ è îï-

ðåäåëåííûå îñîáåííîñòè. Ê ÷èñëó òàêèõ îñîáåííîñòåé ìîæíî îòíå-

ñòè ñëåäóþùèå. 

1. Âíóòðèôèðìåííîå ïëàíèðîâàíèå òðåáóþò ïðèâëå÷åíèÿ ìíî-

ãèõ ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè ê ïëàíèðîâàíèþ, íà÷èíàÿ ñ ñàìûõ 

ðàííèõ ýòàïîâ ðàáîòû íàä ïëàíîì (â ýòîì ïðîÿâëÿåòñÿ ïðèíöèï 
ïàðòèñèïàòèâíîñòè âíóòðèôèðìåííîãî ïëàíèðîâàíèÿ). 

2. Âíóòðèôèðìåííîå ïëàíèðîâàíèå íåïðåðûâíî, ýòî îáóñëîâ-

ëåíî ñàìèì õàðàêòåðîì õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

3. Âíóòðèôèðìåííîå ïëàíèðîâàíèå äîëæíî èìåòü ñèñòåìíûé 

õàðàêòåð, ò.å. ïðåäïðèÿòèå äîëæíî ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñèñòåìà, âñå 

ýëåìåíòû êîòîðîé îðèåíòèðîâàíû íà äîñòèæåíèå îáùåé öåëè. 
4. Ïëàíèðîâàíèå íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíî áûòü ãèáêèì, 

ò.å. îíî äîëæíî îáåñïå÷èâàòü òî÷íóþ ðåàêöèþ íà èçìåíåíèÿ âî 

âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäå. 

Ìåõàíèçì ïëàíèðîâàíèÿ íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ ó÷èòûâàåò 

îïðåäåëåííûå íàïðàâëåíèÿ ïëàíîâî-àíàëèòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. 
Â ÷àñòíîñòè, íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà: 

• ïëàíîâ-öåëåé, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íàáîð êîëè÷åñò-

âåííûõ è êà÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ æå-

ëàåìîå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ ÷åðåç îïðåäåëåííûé ïðîìåæó-

òîê âðåìåíè; 

• ïëàíîâ äëÿ ïîâòîðÿþùèõñÿ ñèòóàöèé, êîòîðûå èñõîäÿò èç 

ñòàáèëüíîãî ñîñòîÿíèÿ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû; 

• ïëàíîâ äëÿ ðåøåíèÿ ñïåöèôè÷åñêèõ ïðîáëåì (íàïðèìåð, 

ïëàíû ïåðåïðîôèëèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ïëàíû ðåêîíñò-

ðóêöèè è ò.ï.). 
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Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ÿâ-

ëÿåòñÿ íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííîé ôîðìîé ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâ-

ëåíèÿ.  

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî óïðàâëåíèå, êîòîðîå îïèðàåò-

ñÿ íà ÷åëîâå÷åñêèé ïîòåíöèàë ôèðìû è îðèåíòèðóåò äåÿòåëüíîñòü 

îðãàíèçàöèè íà ìàêñèìàëüíîå óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ ïîòðåáèòå-

ëåé ïóòåì ïðîâåäåíèÿ ñâîåâðåìåííûõ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè, 

ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ è îáåñïå÷åíèÿ àäåêâàòíîé 

ðåàêöèè ôèðìû íà èçìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû. 

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðèíÿòî ðàññìàòðèâàòü êàê ïðî-

öåññ, ñîñòîÿùèé èç íåñêîëüêèõ âçàèìîñâÿçàííûõ ýòàïîâ, âàæíåé-

øèìè èç êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ: 

• îïðåäåëåíèå ìèññèè ôèðìû; 

• ôîðìèðîâàíèå öåëåé; 

• îöåíêà âíåøíåé ñðåäû; 

• óïðàâëåí÷åñêîå îáñëåäîâàíèå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí äåÿ-

òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè; 

• àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ è âûáîð ñòðàòåãèè; 

• ðåàëèçàöèÿ èçáðàííîé ñòðàòåãèè; 

• îöåíêà ñòðàòåãèè. 

Ïðè îïðåäåëåíèè ñòðàòåãèè ôèðìû ðóêîâîäñòâî ñòàëêèâàåòñÿ ñ 

òðåìÿ îñíîâíûìè âîïðîñàìè, ñâÿçàííûìè ñ ïîëîæåíèåì ôèðìû íà 

ðûíêå: 

• êàêîé áèçíåñ ïðåêðàòèòü; 

• êàêîé áèçíåñ ïðîäîëæèòü; 

• â êàêîé áèçíåñ ïåðåéòè. 

Ýòî çíà÷èò, ÷òî ñòðàòåãèÿ êîíöåíòðèðóåò âíèìàíèå è ñâÿçàíà ñ 

òåì, ÷òî îðãàíèçàöèÿ äåëàåò è ÷åãî íå äåëàåò, ÷òî áîëåå è ÷òî ìåíåå 

âàæíî â îñóùåñòâëÿåìîé îðãàíèçàöèåé äåÿòåëüíîñòè. 

Êàê ñ÷èòàåò îäèí èç âåäóùèõ òåîðåòèêîâ è ñïåöèàëèñòîâ â 

îáëàñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ Ì. Ïîðòåð, ñóùåñòâóþò òðè 

îñíîâíûå îáëàñòè âûðàáîòêè ñòðàòåãèè ïîâåäåíèÿ ôèðìû íà 

ðûíêå. 

Ï å ð â à ÿ  î á ë à ñ ò ü  ñâÿçàíà ñ ëèäåðñòâîì ïî èçäåðæêàì 
ïðîèçâîäñòâà. Ýòîò òèï ñòðàòåãèè ñâÿçàí ñ òåì, ÷òî êîìïàíèÿ äî-

áèâàåòñÿ ñàìûõ íèçêèõ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè ñâî-

åé ïðîäóêöèè. Â ðåçóëüòàòå ýòîãî îíà ìîæåò çà ñ÷åò áîëåå íèçêèõ 

öåí íà àíàëîãè÷íóþ ïðîäóêöèþ äîáèòüñÿ çàâîåâàíèÿ áîëüøåé 

äîëè ðûíêà. Ôèðìû, ðåàëèçóþùèå òàêîé òèï ñòðàòåãèè, äîëæíû 

èìåòü õîðîøóþ îðãàíèçàöèþ ïðîèçâîäñòâà è ñíàáæåíèÿ, õîðî-
øóþ òåõíîëîãèþ è èíæåíåðíî-êîíñòðóêòîðñêóþ áàçó, à òàêæå 

õîðîøóþ ñèñòåìó ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè, ò.å., ÷òîáû äîáèâàòüñÿ 
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íàèìåíüøèõ èçäåðæåê, íà âûñîêîì óðîâíå äîëæíî îñóùåñòâëÿòü-

ñÿ âñå òî, ÷òî ñïîñîáíî ïîíèçèòü ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè. 

Ìàðêåòèíã æå ïðè äàííîé ñòðàòåãèè íå îáÿçàòåëüíî äîëæåí áûòü 

âûñîêîðàçâèòûì. 

Â ò î ð à ÿ  î á ë à ñ ò ü  âûðàáîòêè ñòðàòåãèè ñâÿçàíà ñî ñïåöèà-
ëèçàöèåé â ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêöèè. Â ýòîì ñëó÷àå ôèðìà äîëæíà 

îñóùåñòâëÿòü âûñîêîñïåöèàëèçèðîâàííûå ïðîèçâîäñòâî è ìàðêå-

òèíã äëÿ òîãî, ÷òîáû ñòàòü ëèäåðîì â îáëàñòè ïðîèçâîäñòâà ñâîåé 

ïðîäóêöèè. Ýòî ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ïîêóïàòåëè âûáèðàþò äàííóþ 

ìàðêó, äàæå åñëè öåíà äîñòàòî÷íî âûñîêàÿ. Ôèðìû, ðåàëèçóþùèå 

ýòîò òèï ñòðàòåãèè, äîëæíû èìåòü âûñîêèé ïîòåíöèàë äëÿ ïðîâåäå-
íèÿ ÍÈÎÊÐ, èìåòü ïðåêðàñíûõ äèçàéíåðîâ, ïðåêðàñíóþ ñèñòåìó 

îáåñïå÷åíèÿ âûñîêîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, à òàêæå ðàçâèòóþ ñèñ-

òåìó ìàðêåòèíãà. 

Ò ð å ò ü ÿ  î á ë à ñ ò ü  îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãèè îòíîñèòñÿ ê ôèê-

ñàöèè îïðåäåëåííîãî ñåãìåíòà ðûíêà è êîíöåíòðàöèè óñèëèé ôèð-
ìû íà âûáðàííîì ðûíî÷íîì ñåãìåíòå. Â ýòîì ñëó÷àå ôèðìà ñòðå-

ìèòñÿ ðàáîòàòü íå íà âñåì ðûíêå, à íà åãî ÷åòêî îïðåäåëåííîì ñåã-

ìåíòå, äîñêîíàëüíî âûÿñíÿÿ ïîòðåáíîñòè ðûíêà â îïðåäåëåííîãî 

òèïà ïðîäóêöèè. Â äàííîì ñëó÷àå ôèðìà ìîæåò ñòðåìèòüñÿ ê ñíè-

æåíèþ èçäåðæåê ëèáî æå ïðîâîäèòü ïîëèòèêó ñïåöèàëèçàöèè â 

ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêòà. Âîçìîæíî è ñîâìåùåíèå ýòèõ äâóõ ïîäõî-
äîâ. Îäíàêî ñîâåðøåííî îáÿçàòåëüíî äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñòðàòåãèè 

òðåòüåãî âèäà òî, ÷òî ôèðìà äîëæíà ñòðîèòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü 

ïðåæäå âñåãî íà àíàëèçå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ îïðåäåëåííîãî 

ñåãìåíòà ðûíêà, ò.å. äîëæíà â ñâîèõ íàìåðåíèÿõ èñõîäèòü íå èç ïî-

òðåáíîñòåé ðûíêà âîîáùå, à èç ïîòðåáíîñòåé âïîëíå îïðåäåëåííûõ 

èëè äàæå êîíêðåòíûõ êëèåíòîâ. 
Îáû÷íî ñòðàòåãèþ ôèðìû è ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå åå 

ðàçâèòèÿ îïðåäåëÿþò íà âûñøèõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì ñàì 

ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ðàññ÷èòûâàåòñÿ íà äëèòåëüíóþ ïåðñïåêòèâó 

(10—15 ëåò). Îäíàêî ñóùåñòâóþò îðãàíèçàöèè, ñòðàòåãèÿ êîòîðûõ 

îïðåäåëÿåòñÿ ñðåäíåñðî÷íûìè ïëàíàìè, ÷òî áîëåå ïðèåìëåìî â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ äëÿ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëà-

íèðîâàíèå îõâàòûâàåò ïÿòü âçàèìîñâÿçàííûõ ñòàäèé: 

1) ïîñòàíîâêà öåëè (ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ ôèðìà); 

2) îöåíêà òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ (íà êàêîì óðîâíå ôèðìà íàõî-

äèòñÿ); 

3) âûáîð ñòðàòåãèè (êàê áûñòðåå äîñòè÷ü ïîñòàâëåííîé öåëè); 
4) ðàçðàáîòêà ïëàíà (êàê ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ); 

5) êîððåêöèÿ ïëàíà (êàê ëó÷øå èçìåíèòü ïëàí, ÷òîáû ïðèñïî-

ñîáèòüñÿ ê èçìåíèâøèìñÿ óñëîâèÿì). 

Ðàññìîòðèì êàæäóþ èç ýòèõ ñòàäèé. 



 109

Ïîñòàíîâêà öåëè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì îïðåäåëåíèÿ êîíêðåòíûõ 
ïàðàìåòðîâ: 

• ïðåäìåòà äîñòèæåíèÿ öåëè (ïðîèçâîäñòâî, ïðèáûëü, êà÷åñòâî 
ïðîäóêöèè è ò.ï.); 

• åäèíèöû èçìåðåíèÿ (êîëè÷åñòâî, âðåìåííû́å ðàìêè äëÿ äîñ-
òèæåíèÿ öåëè). 

Ïðè îïðåäåëåíèè öåëåé íà óðîíå ïðåäïðèÿòèÿ ñåðüåçíîå âíèìàíèå 
óäåëÿåòñÿ èííîâàöèîííîìó ìåíåäæìåíòó è îöåíêå ðèñêîâ. 

Îöåíêà òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ îáû÷íî âêëþ÷àåò äâå ãðóïïû çàäà÷: 
1) îöåíêó äåÿòåëüíîñòè (îïðåäåëåíèå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí 

äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíàëà, ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè, ñîñòîÿíèÿ 
ðûíêà è ò.ï.); 

2) îöåíêó ñèòóàöèè è ïðîãíîç, íàïðàâëåííûå íà âûÿâëåíèå è 
èçó÷åíèå êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ñîñòîÿíèå äåëà. 
Îáû÷íî ýòè ôàêòîðû êðîþòñÿ â ñîöèàëüíîé, ýêîíîìè÷å-
ñêîé, òåõíîëîãè÷åñêîé è äðóãèõ (ïîëèòè÷åñêîé, þðèäè÷å-
ñêîé) ñôåðàõ. 

Àíàëèç âíåøíåé ñðåäû. Ïîñëå óñòàíîâëåíèÿ ìèññèè è öåëåé íà-
÷èíàåòñÿ äèàãíîñòè÷åñêèé ýòàï ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ. Íà ýòîì ïóòè ïåðâûì øàãîì ÿâëÿåòñÿ èññëåäîâàíèå âíåøíåé 
ñðåäû: 

• îöåíêà èçìåíåíèé, âîçäåéñòâóþùèõ íà ðàçëè÷íûå àñïåêòû 
òåêóùåé ñòðàòåãèè; 

• îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ, ïðåäñòàâëÿþùèõ óãðîçó äëÿ òåêóùåé 
ñòðàòåãèè ôèðìû; êîíòðîëü è àíàëèç äåÿòåëüíîñòè êîíêó-
ðåíòîâ; 

• îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ, ïðåäîñòàâëÿþùèõ áîëüøå âîçìîæíî-
ñòåé äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ôèðìû. 

Àíàëèç âíåøíåé ñðåäû ïîìîãàåò êîíòðîëèðîâàòü âíåøíèå ïî îò-
íîøåíèþ ê ôèðìå ôàêòîðû, ïîëó÷èòü âàæíûå ðåçóëüòàòû (âðåìÿ 
äëÿ ðàçðàáîòêè ñèñòåìû ðàííåãî ïðåäóïðåæäåíèÿ íà ñëó÷àé âîç-
ìîæíûõ óãðîç, âðåìÿ äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ âîçìîæíîñòåé, âðåìÿ 
äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà íà ñëó÷àé íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ è 
âðåìÿ íà ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèé). Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî âûÿñíèòü, 
ãäå íàõîäèòñÿ îðãàíèçàöèÿ, ãäå îíà äîëæíà íàõîäèòüñÿ â áóäóùåì è 
÷òî äëÿ ýòîãî äîëæíî ñäåëàòü ðóêîâîäñòâî.  

Óãðîçû è âîçìîæíîñòè, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ ôèðìà, ìîæíî 
âûäåëèòü â ñåìü îáëàñòåé. 

1. Ýêîíîìè÷åñêèå ôàêòîðû. Íåêîòîðûå ôàêòîðû â ýêîíîìè÷å-
ñêîé îêðóæàþùåé ñðåäå äîëæíû ïîñòîÿííî äèàãíîñòèðîâàòüñÿ è 
îöåíèâàòüñÿ, òàê êàê ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè âëèÿåò íà öåëè ôèðìû. 
Ýòî òåìïû èíôëÿöèè, ìåæäóíàðîäíûé ïëàòåæíûé áàëàíñ, óðîâíè 
çàíÿòîñòè è ò.ä. Êàæäûé èç íèõ ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü ëèáî óãðîçó, 
ëèáî íîâóþ âîçìîæíîñòü äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ. 
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2. Ïîëèòè÷åñêèå ôàêòîðû. 
3. Ðûíî÷íûå ôàêòîðû. Ðûíî÷íàÿ ñðåäà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïî-

ñòîÿííóþ îïàñíîñòü äëÿ ôèðìû. Ê ôàêòîðàì, âîçäåéñòâóþùèì íà 
óñïåõè è ïðîâàëû îðãàíèçàöèè, îòíîñÿòñÿ ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ 
íàñåëåíèÿ, óðîâåíü êîíêóðåíöèè â îòðàñëè, èçìåíÿþùèåñÿ äåìî-
ãðàôè÷åñêèå óñëîâèÿ, ëåãêîñòü ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê. 

4. Òåõíîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû. Àíàëèç òåõíîëîãè÷åñêîé ñðåäû ìî-
æåò ïî ìåíüøåé ìåðå ó÷èòûâàòü èçìåíåíèÿ â òåõíîëîãèè ïðîèçâîä-
ñòâà, ïðèìåíåíèå ÏÊ â ïðîåêòèðîâàíèè è ïðîäàæå òîâàðîâ è óñëóã 
èëè óñïåõè â òåõíîëîãèè ñðåäñòâ ñâÿçè. Ðóêîâîäèòåëü ëþáîé ôèðìû 
äîëæåí ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû íå ïîäâåðãíóòüñÿ «øîêó áóäóùåãî», 
ðàçðóøàþùåãî îðãàíèçàöèþ. 

5. Ôàêòîðû êîíêóðåíöèè. Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà èññëå-
äîâàòü äåéñòâèÿ ñâîèõ êîíêóðåíòîâ; äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìû àíà-
ëèç áóäóùèõ öåëåé è îöåíêà òåêóùåé ñòðàòåãèè êîíêóðåíòîâ, îá-
çîð ïðåäïîñûëîê â îòíîøåíèè êîíêóðåíòîâ è îòðàñëè, â êîòîðîé 
ôóíêöèîíèðóþò äàííûå êîìïàíèè, óãëóáëåííîå èçó÷åíèå ñèëü-
íûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîíêóðåíòîâ. 

6. Ôàêòîðû ñîöèàëüíîãî ïîâåäåíèÿ: ìåíÿþùèåñÿ îòíîøåíèÿ, 
îæèäàíèÿ è íðàâû îáùåñòâà (ðîëü ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, ãåíäåðíîãî 
ôàêòîðà è íàöèîíàëüíûõ ìåíüøèíñòâ â îáùåñòâå, äâèæåíèå â çàùè-
òó èíòåðåñîâ ïîòðåáèòåëåé). 

7. Ìåæäóíàðîäíûå ôàêòîðû. Ðóêîâîäñòâî ôèðì, äåéñòâóþùèõ 
íà ìåæäóíàðîäíîì ðûíêå, äîëæíî ïîñòîÿííî îöåíèâàòü è êîíòðî-
ëèðîâàòü èçìåíåíèÿ â ýòîé øèðîêîé ñðåäå. 

Òàêèì îáðàçîì, àíàëèç âíåøíåé ñðåäû ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè 
ñîçäàòü ïåðå÷åíü îïàñíîñòåé è âîçìîæíîñòåé, ñ êîòîðûìè îíà 
ñòàëêèâàåòñÿ â áóäóùåì.  

Àíàëèç âíóòðåííåé ñðåäû. Äëÿ óñïåøíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðóêî-
âîäñòâî äîëæíî òàêæå èìåòü ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå è î âíóòðåííèõ 
ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòÿõ è íåäîñòàòêàõ îðãàíèçàöèè. Äëÿ 
ýòîãî íåîáõîäèìî ïðîâåñòè óïðàâëåí÷åñêîå îáñëåäîâàíèå. Îíî 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ìåòîäè÷åñêóþ îöåíêó ôóíêöèîíàëüíûõ çîí 
ôèðìû, ïðåäíàçíà÷åííóþ äëÿ âûÿâëåíèÿ åå ñòðàòåãè÷åñêè ñèëü-
íûõ è ñëàáûõ ñòîðîí. Â îáñëåäîâàíèå âõîäÿò òàêèå ôóíêöèè, êàê 
ìàðêåòèíã, áóõãàëòåðñêèé ó÷åò, îïåðàöèè (ïðîèçâîäñòâî), ÷åëîâå-
÷åñêèå ðåñóðñû, êóëüòóðà è îáðàç êîðïîðàöèè. Ïðè îáñëåäîâàíèè 
ôóíêöèè ìàðêåòèíãà íåîáõîäèìî îáðàòèòü âíèìàíèå íà ñåìü îá-
ëàñòåé àíàëèçà: 

1) êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è æåëàåìàÿ äîëÿ ðûíêà, ÿâëÿþùàÿñÿ 
ñóùåñòâåííîé öåëüþ äëÿ êîìïàíèè; 

2) ðàçíîîáðàçèå è êà÷åñòâî àññîðòèìåíòà èçäåëèé, êîòîðûå ïî-
ñòîÿííî êîíòðîëèðóþòñÿ è îöåíèâàþòñÿ âûñøèì ðóêîâîä-
ñòâîì; 
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3) ðûíî÷íàÿ äåìîãðàôè÷åñêàÿ ñòàòèñòèêà, êîíòðîëü çà èçìåíå-
íèÿìè íà ðûíêàõ è â èíòåðåñàõ ïîòðåáèòåëåé; 

4) ðûíî÷íûå èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêà íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã; 
5) ïðåäïðîäàæíîå è ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ, 

ÿâëÿþùååñÿ îäíèì èç ñëàáûõ ìåñò â ïðåäïðèíèìàòåëüñòâå; 
6) ýôôåêòèâíûé ñáûò, ðåêëàìà è ïðîäâèæåíèå òîâàðà (àãðåñ-

ñèâíàÿ, êîìïåòåíòíàÿ ãðóïïà ñáûòîâèêîâ ìîæåò îêàçàòüñÿ 
ñàìûì öåííûì ñîñòîÿíèåì ôèðìû; òâîð÷åñêè íàïðàâëåííàÿ 
ðåêëàìà è ïðîäâèæåíèå òîâàðà ñëóæàò õîðîøèì äîïîëíåíè-
åì ê àññîðòèìåíòó èçäåëèé); 

7) ïðèáûëü, àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ. 

Èòîãîì äàííîãî ýòàïà ÿâëÿåòñÿ ïðîâåäåíèå SWOT-àíàëèçà, ò.å. 

êîìïëåêñíàÿ îöåíêà «ñèëû» è «ñëàáîñòè», «âîçìîæíîñòåé» è «óã-

ðîç» îðãàíèçàöèè â ïëàíîâîì ïåðèîäå. 

Âûáîð ñòðàòåãèè. Íà ýòîé ñòàäèè àíàëèçèðóþòñÿ ýòàëîííûå 
ñòðàòåãèè, èçâåñòíûå â áèçíåñå, è âûáèðàåòñÿ îäíà èç íèõ. 

À. Òîìïñîí è À. Ñòðèêëàíä ïðåäëîæèëè ìàòðèöó âûáîðà ñòðàòå-

ãèè â çàâèñèìîñòè îò äèíàìèêè ðîñòà ðûíêà íà ïðîäóêöèþ (ýêâè-

âàëåíò) (ðèñ. 6.2). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ðèñ. 6.2. Ìàòðèöà Òîìïñîíà è Ñòðèêëàíäà 

I êâàäðàò ñòðàòåãèé 

 
1. Ïåðåñìîòð ñòðàòåãèé  

êîíöåíòðàöèè 
2. Ãîðèçîíòàëüíàÿ  

èíòåãðàöèÿ èëè ñëèÿíèå 
3. Ñîêðàùåíèå 
4. Ëèêâèäàöèÿ 

II êâàäðàò ñòðàòåãèé 

 

1. Êîíöåíòðàöèÿ 
 
2. Âåðòèêàëüíàÿ 

èíòåãðàöèÿ  
3. Öåíòðàëèçîâàííàÿ 

äèâåðñèôèêàöèÿ

III êâàäðàò ñòðàòåãèé 

 
1. Ñîêðàùåíèå ðàñõîäîâ  
 
2. Äèâåðñèôèêàöèÿ 
 
3. Ñîêðàùåíèå 
4. Ëèêâèäàöèÿ 

Ìåäëåííûé ðîñò ðûíêà

Áûñòðûé ðîñò 

IV êâàäðàò ñòðàòåãèé 

 
1. Öåíòðèðîâàííàÿ 

äèâåðñèôèêàöèÿ  
2. Êîíãëîìåðàòèâíàÿ 

äèâåðñèôèêàöèÿ 
3. Ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå 

 â íîâîé îáëàñòè 
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Öåëè ôèðìû ïðèäàþò óíèêàëüíîñòü è îðèãèíàëüíîñòü âûáîðó 
ñòðàòåãèè ïðèìåíèòåëüíî ê êàæäîé êîíêðåòíîé ôèðìå. Â öåëÿõ îò-
ðàæåíî òî, ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ ôèðìà. Åñëè, íàïðèìåð, öåëè íå ïðåä-
ïîëàãàþò èíòåíñèâíîãî ðîñòà ôèðìû, òî è íå ìîãóò áûòü âûáðàíû 
ñîîòâåòñòâóþùèå ñòðàòåãèè ðîñòà, äàæå íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî äëÿ 
ýòîãî åñòü âñå ïðåäïîñûëêè êàê íà ðûíêå è â îòðàñëè, òàê è â ïî-
òåíöèàëå ôèðìû. 

Èíòåðåñû è îòíîøåíèå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà èãðàþò î÷åíü 
áîëüøóþ ðîëü â âûáîðå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ôèðìû. Ðóêîâîäñòâî 
ìîæåò ëþáèòü ðèñêîâàòü, à ìîæåò, íàîáîðîò, ñòðåìèòüñÿ ëþáûìè 
ñïîñîáàìè èçáåãàòü ðèñêà. È ýòî ìîæåò áûòü ðåøàþùèì â âûáîðå 
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ. Ëè÷íûå ñèìïàòèè èëè àíòèïàòèè ðóêîâîäèòå-
ëåé òàêæå ìîãóò î÷åíü ñèëüíî âëèÿòü íà âûáîð ñòðàòåãèè. 

Íà âûáîð ñòðàòåãèè òàêæå îêàçûâàþò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå 
ôèíàíñîâûå ðåñóðñû ôèðìû. Ëþáûå èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèè ôèð-
ìû, òàêèå, íàïðèìåð, êàê âûõîä íà íîâûå ðûíêè, ðàçðàáîòêà íîâî-
ãî ïðîäóêòà è ïåðåõîä â íîâóþ îòðàñëü, òðåáóþò áîëüøèõ ôèíàíñî-
âûõ çàòðàò. 

Êâàëèôèêàöèÿ ðàáîòíèêîâ, êàê è ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, ñèëüíî 
îãðàíè÷èâàåò ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ôèðìû. Íå îáëàäàÿ äîñòàòî÷íî 
ïîëíîé èíôîðìàöèåé î êâàëèôèêàöèîííîì ïîòåíöèàëå, ðóêîâîä-
ñòâî íå ìîæåò ñäåëàòü âåðíîãî âûáîðà ñòðàòåãèè ôèðìû. 

Ïðè âñåõ ñëó÷àÿõ âûáîðà ñòðàòåãèè îáÿçàòåëüíî äîëæåí ïðè-
íèìàòüñÿ âî âíèìàíèå âðåìåííîé ôàêòîð. Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî 
è âîçìîæíîñòè, è óãðîçû äëÿ ôèðìû, è ïëàíèðóåìûå èçìåíåíèÿ 
âñåãäà èìåþò îïðåäåëåííûå âðåìåííûå ãðàíèöû. Âàæíî ó÷èòûâàòü 
è êàëåíäàðíîå âðåìÿ è âðåìåííóþ ïðîäîëæèòåëüíîñòü èíòåðâàëîâ 
îñóùåñòâëåíèÿ êîíêðåòíûõ äåéñòâèé ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. 
Ôèðìà íå â ëþáîé ìîìåíò è íå â ëþáûå êàëåíäàðíûå ñðîêè ìî-
æåò îñóùåñòâëÿòü ñòðàòåãèþ, à òîëüêî â òå ìîìåíòû è ñðîêè, â êî-
òîðûå ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè. 

Îöåíêà âûáðàííîé ñòðàòåãèè â îñíîâíîì îñóùåñòâëÿåòñÿ â âèäå 
àíàëèçà ïðàâèëüíîñòè è äîñòàòî÷íîñòè ó÷åòà îñíîâíûõ ôàêòîðîâ, 
îïðåäåëÿþùèõ âîçìîæíîñòè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Âñÿ ïðîöåäóðà 
îöåíêè âûáðàííîé ñòðàòåãèè â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîä÷èíåíà îäíîìó: 
ïðèâåäåò ëè âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ ê äîñòèæåíèþ ôèðìîé ñâîèõ öå-
ëåé. Åñëè ñòðàòåãèÿ ñîîòâåòñòâóåò öåëÿì ôèðìû, òî äàëüíåéøàÿ åå 
îöåíêà ïðîâîäèòñÿ ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì. 

Ñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãèè ñîñòîÿíèþ è òðåáîâàíèÿì îêðóæàþùåé 

ñðåäû. Ïðîâåðÿåòñÿ òî, íàñêîëüêî ñòðàòåãèÿ óâÿçàíà ñ òðåáîâàíèÿìè 
ñî ñòîðîíû îñíîâíûõ ñóáúåêòîâ îêðóæåíèÿ, â êàêîé ñòåïåíè ó÷òåíû 
ôàêòîðû äèíàìèêè ðûíêà è äèíàìèêè ðàçâèòèÿ æèçíåííîãî öèêëà 
ïðîäóêòà, ïðèâåäåò ëè ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ê ïîÿâëåíèþ íîâûõ 
êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ è ò.ï. 
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Ñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãèè ïîòåíöèàëó è âîçìîæíîñòÿì ôèðìû.  

Îöåíèâàåòñÿ òî, íàñêîëüêî âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ óâÿçàíà ñ äðóãèìè 

ñòðàòåãèÿìè, ñîîòâåòñòâóåò ëè îíà âîçìîæíîñòÿì ïåðñîíàëà, ïîçâî-

ëÿåò ëè ñóùåñòâóþùàÿ ñòðóêòóðà åå óñïåøíî ðåàëèçîâûâàòü, âûâå-

ðåíà ëè ïðîãðàììà ðåàëèçàöèè âî âðåìåíè è ò.ï. 
Ïðèåìëåìîñòü ðèñêà, çàëîæåííîãî â ñòðàòåãèè. Îöåíêà îïðàâäàí-

íîñòè ðèñêà ïðîâîäèòñÿ ïî òðåì íàïðàâëåíèÿì: ðåàëèñòè÷íîñòü 

ïðåäïîñûëîê, çàëîæåííûõ â îñíîâó âûáîðà ñòðàòåãèè; ê êàêèì íåãà-

òèâíûì ïîñëåäñòâèÿì äëÿ ôèðìû ìîæåò ïðèâåñòè ïðîâàë ñòðàòå-

ãèè; îïðàâäûâàåò ëè âîçìîæíûé ïîëîæèòåëüíûé ðåçóëüòàò ðèñê ïî-

òåðü îò ïðîâàëà â ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. 
Ðàçðàáîòêà ïëàíà è ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè. Ïåðâûå òðè ñòàäèè 

(ïîñòàíîâêà öåëè, îöåíêà òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ è âûáîð ñòðàòåãèè) 

äàþò âîçìîæíîñòü ïåðåéòè ê ñëåäóþùåé ñòàäèè — ñîñòàâëåíèþ 

ïëàíà. Ðàçðàáîòêà ïëàíà âêëþ÷àåò êîìïëåêñíîå ðåøåíèå ïðîáëåì â 

îáëàñòè ìàðêåòèíãà, ïðîèçâîäñòâà, ôèíàíñîâ, êàäðîâ, èññëåäîâà-
òåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, ñíàáæåíèÿ. 

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðèîáðåòàåò ñìûñë òîãäà, êîãäà 

îíî ðåàëèçóåòñÿ. 

Ïîñëå âûáîðà îñíîâîïîëàãàþùåé îáùåé ñòðàòåãèè åå íåîáõî-

äèìî ðåàëèçîâàòü, îáúåäèíèâ ñ äðóãèìè îðãàíèçàöèîííûìè ôóíê-

öèÿìè. 
Âàæíûì ìåõàíèçìîì óâÿçêè ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ïëà-

íîâ è îðèåíòèðîâ: òàêòèêè, ïîëèòèêè, ïðîöåäóð è ïðàâèë. 

Òàêòèêà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîíêðåòíûå êðàòêîñðî÷íûå ñòðàòå-

ãèè. Ïîëèòèêà äàåò îáùèå îðèåíòèðû äëÿ äåéñòâèé è ïðèíÿòèÿ ðå-

øåíèé. Ïðîöåäóðû ïðåäïèñûâàþò äåéñòâèÿ, êîòîðûå äîëæíû áûòü 

ïðåäïðèíÿòû â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. Ïðàâèëà òî÷íî óêàçûâàþò, 
÷òî ñëåäóåò äåëàòü â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. 

Íåïðåðûâíàÿ îöåíêà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà èìååò ÷ðåçâû÷àéíîå 

çíà÷åíèå äëÿ äîëãîñðî÷íîãî óñïåõà ïëàíà. 

Îöåíêà ñòðàòåãèè ïðîâîäèòñÿ ïóòåì ñðàâíåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ðà-

áîòû ñ öåëÿìè. Ïðîöåññ îöåíêè èñïîëüçóåòñÿ â êà÷åñòâå ìåõàíèçìà 
îáðàòíîé ñâÿçè äëÿ êîððåêòèðîâêè ñòðàòåãèè. ×òîáû áûòü ýôôåê-

òèâíîé, îöåíêà äîëæíà ïðîâîäèòüñÿ ñèñòåìíî è íåïðåðûâíî. Íàä-

ëåæàùèì îáðàçîì ðàçðàáîòàííûé ïðîöåññ äîëæåí îõâàòûâàòü âñå 

óðîâíè — ñâåðõó âíèç. Ïðè îöåíêå ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëà-

íèðîâàíèÿ ñëåäóåò îòâåòèòü íà ïÿòü âîïðîñîâ: 

1) ÿâëÿåòñÿ ëè ñòðàòåãèÿ âíóòðåííå ñîâìåñòèìîé ñ âîçìîæíî-
ñòÿìè îðãàíèçàöèè? 

2) çàëîæåíà ëè â ñòðàòåãèè äîïóñòèìàÿ ñòåïåíü ðèñêà? 

3) îáëàäàåò ëè îðãàíèçàöèÿ äîñòàòî÷íûìè ðåñóðñàìè äëÿ ðåàëè-

çàöèè ñòðàòåãèè? 
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4) ó÷èòûâàåò ëè ñòðàòåãèÿ âíåøíèå îïàñíîñòè è âîçìîæíîñòè? 
5) ìîæíî ëè ñ÷èòàòü ýòó ñòðàòåãèþ ëó÷øèì ñïîñîáîì ïðèìåíå-

íèÿ ðåñóðñîâ ôèðìû? 
Êîððåêöèÿ ïëàíà ïðèíèìàåò äâå îñíîâíûå ôîðìû: íåïðåðûâ-

íóþ è ïëàíîâóþ. Íåïðåðûâíàÿ êîððåêöèÿ âêëþ÷àåò ðàçëè÷íîãî ðî-
äà óñèëèÿ ðàçðàáîò÷èêîâ ïî äîðàáîòêå áàçîâûõ äàííûõ ïëàíà. Íóæ-
äà â ýòîì âîçíèêàåò â ðåçóëüòàòå èçìåíåíèÿ òåõíîëîãèè, ïðîèçâîä-
ñòâåííîé îáñòàíîâêè, ñèòóàöèè íà ðûíêå è ò.ä. 

Ïëàíîâàÿ êîððåêöèÿ ïðîèçâîäèòñÿ ïî ýòàïàì. 
1. Â êîíöå êàæäîãî ãîäà ïðîâîäèòñÿ îöåíêà ïëàíà ïî òîìó, êàê îí 

ñïîñîáñòâóåò ïðîäâèæåíèþ ôèðìû ê ïîñòàâëåííûì öåëÿì. 
2. Ïîñëå èñòå÷åíèÿ ïëàíîâîãî ïåðèîäà íà÷èíàåòñÿ ðàçðàáîòêà 

íîâîãî ïëàíà ñ ó÷åòîì îïûòà èñòåêøåãî ïåðèîäà. 
3. Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ìîæåò ïðåòåðïåòü êîðåííîå èçìåíåíèå 

ïîä âëèÿíèåì çíà÷èòåëüíûõ ïåðåìåí â îáùåñòâå è íà ðûíêå. 
Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå èìååò öåëü äàòü êîìïëåêñíîå íà-

ó÷íîå îáîñíîâàíèå ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ôèðìà 
â ïðåäñòîÿùåì ïåðèîäå, è íà ýòîé îñíîâå ðàçðàáîòàòü ïîêàçàòåëè 
ðàçâèòèÿ ôèðìû íà ïëàíîâûé ïåðèîä. 

Òàêòè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è áèçíåñ-ïëàí. Òàêòè÷åñêèå ïëàíû 
ðàçðàáàòûâàþòñÿ è îñóùåñòâëÿþòñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ïëàíîâ. 

Åñëè ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå îòâå÷àåò íà âîïðîñ, ÷åãî õî-
÷åò äîáèòüñÿ ïðåäïðèÿòèå (îðãàíèçàöèÿ), òî òàêòè÷åñêîå àêöåíòèðó-
åò âíèìàíèå íà òîì, êàêèì îáðàçîì ïðåäïðèÿòèå (îðãàíèçàöèÿ) 
ìîæåò äîáèòüñÿ æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà. 

Òàêòè÷åñêèå ïëàíû îáû÷íî áàçèðóþòñÿ íà òî÷íîé èíôîðìàöèè. 
Ðåøåíèÿ â òàêòè÷åñêèõ ïëàíàõ â ìåíüøåé ñòåïåíè ïîäâåðæåíû 
ðèñêó, ïîñêîëüêó îíè êàñàþòñÿ ãëàâíûì îáðàçîì âíóòðåííèõ ïðî-
áëåì ôèðìû. Ïîêàçàòåëè òàêòè÷åñêèõ ïëàíîâ îáû÷íî îòðàæàþò îï-
ðåäåëåííûå öèôðû è ïðåäåëüíî êîíêðåòíû. Òàêòè÷åñêîå ïëàíèðî-
âàíèå ñîñðåäîòî÷åíî íà ñðåäíèõ è íèçøèõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ è 
òÿãîòååò ê óðîâíÿì êîíêðåòíûõ ïîäðàçäåëåíèé. 

Òàêòè÷åñêèå ïëàíû îáû÷íî èìåþò êðàòêîñðî÷íûé (äî ãîäà) è 
ñðåäíåñðî÷íûé (äî òðåõ ëåò) ïåðèîäû, ò.å. ñîçäàþòñÿ è ðåàëèçóþòñÿ 
íà íèçøèõ è ñðåäíèõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. 

Âåñü ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå öåïè 
âçàèìîñâÿçàííûõ ýòàïîâ: 

1-é ýòàï — îöåíêà ïðåäïðèÿòèåì (îðãàíèçàöèåé) âíóòðåííåé è 
âíåøíåé ñðåäû è ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåïåé; 

2-é ýòàï — îöåíêà è àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ ðàçâè-
òèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè); 

3-é ýòàï — âûáîð ñòðàòåãèè; 
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4-é ýòàï — ðàçðàáîòêà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà; 

5-é ýòàï — ðàçðàáîòêà ñðåäíåñðî÷íûõ ïëàíîâ; 

6-é ýòàï — êðàòêîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå; 

7-é ýòàï — ïðîâåðêà ðåçóëüòàòîâ, ñîïîñòàâëåíèå ýòèõ ðåçóëüòà-

òîâ ñ ïîñòàâëåííûìè çàäà÷àìè, êîððåêòèðîâêà.  

Äëÿ óâÿçêè ñòðàòåãè÷åñêèõ è òàêòè÷åñêèõ öåëåé îðãàíèçàöèè 

ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñðåäíåñðî÷íûå ïëàíû, ê ÷èñëó êîòîðûõ îòíîñèòñÿ 

áèçíåñ-ïëàí, êîòîðûé ñîñòàâëÿåò îñíîâó âíóòðèôèðìåííîãî ïëàíè-

ðîâàíèÿ. 

Áèçíåñ-ïëàí — ýòî äîêóìåíò, â êîòîðîì îïèñûâàþòñÿ âñå îñíîâ-

íûå àñïåêòû ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, àíàëèçèðóþòñÿ 

ãëàâíûå ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ïðåäïðèÿòèå, è 

îïðåäåëÿþòñÿ îñíîâíûå ñïîñîáû ðåøåíèÿ ýòèõ ïðîáëåì. 

Â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíîãî õàðàêòåðà è óñëîâèé ïðåäñòîÿ-

ùåé äåÿòåëüíîñòè — îáúåìà ïðîèçâîäñòâà, âèäà ïðîäóêöèè (óñëó-

ãè), åå íîâèçíû è ò.ï. — ñîñòàâ è ñòðóêòóðà áèçíåñ-ïëàíà ìîãóò ñó-

ùåñòâåííî ðàçëè÷àòüñÿ, íî ñîäåðæàòåëüíàÿ ñòîðîíà äîëæíà áûòü 

îäíîé è òîé æå. 

Òðàäèöèîííûé áèçíåñ-ïëàí, ñîñòàâëåííûé íà óðîâíå ïðî-

ìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ, âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ðàçäåëû: ðåçþìå, 

èñòîðèÿ áèçíåñà, îïèñàíèå ïðîäóêòîâ (óñëóã), àíàëèç ïîëîæåíèÿ 

äåë â îòðàñëè, âûáîð ñòðàòåãèè, ïëàí ïðîèçâîäñòâà, ïëàí ìàð-

êåòèíãà, îðãàíèçàöèîííûé ïëàí, ôèíàíñîâûé ïëàí1. Íà êðóïíûõ 

ïðåäïðèÿòèÿõ âûäåëÿþòñÿ åùå è ïëàí èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê, 

à òàêæå îöåíêà è ñòðàõîâàíèå ðèñêà. Ðàññìîòðèì ñîäåðæàíèå ýòèõ 

ðàçäåëîâ. 

Ðåçþìå. Ýòîò ðàçäåë ñîñòîèò, êàê ïðàâèëî, èç òðåõ ÷àñòåé: 

• ââåäåíèÿ, êîòîðîå âêëþ÷àåò öåëè ïëàíà, êîðîòêî âûðàæåí-

íóþ ñóòü ïðîåêòà; 

• ñæàòîãî ñîäåðæàíèÿ — ñæàòîå îïèñàíèå âñåõ êëþ÷åâûõ ýëå-

ìåíòîâ áèçíåñ-ïëàíà (ðîä äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, ïðîãíîç 

ñïðîñà, ñòîèìîñòü ïðîåêòà, èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ è 

ò.ï.); 

• çàêëþ÷åíèÿ — çäåñü ñóììèðóþòñÿ ôàêòîðû áóäóùåãî óñïåõà, â 

òîì ÷èñëå åìêîñòü ðûíêà, îæèäàåìàÿ ïðèáûëü è äð. 

Èñòîðèÿ áèçíåñà. Ðàçäåë ñîñòàâëÿåòñÿ â òîì ñëó÷àå, åñëè ïðåä-

ïðèÿòèå èìååò îïðåäåëåííóþ èñòîðèþ. Èíôîðìàöèÿ ýòîãî ðàçäåëà 

ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ âíåøíèõ ÷èòàòåëåé, ïîýòîìó â äàííîì ðàçäåëå 

îáû÷íî îòðàæàþòñÿ ðåàëüíûå óñïåõè, êîòîðûå áûëè äîñòèãíóòû â 

ïðîøëîì, è äîñòèæåíèÿ ðàáîòíèêîâ ôèðìû. 

                                           

1 Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå / Ïîä ðåä. Ý.À. Óòêèíà. Ì.: ÝÊÑÌÎ, 1998. 
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Îïèñàíèå ïðîäóêòîâ (óñëóã). Â ýòîì ðàçäåëå ïðèâîäÿòñÿ òåõíèêî-
ýêîíîìè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè, íàçíà÷åíèå è öåíà ïðîèçâîäèìîé 
ïðîäóêöèè (èëè îêàçûâàåìûõ óñëóã). 

Àíàëèç ïîëîæåíèÿ äåë â îòðàñëè. Ïðè îïèñàíèè îòðàñëè âàæíî 
ïîêàçàòü àáñîëþòíûé ðàçìåð ðûíêà, òåíäåíöèè ýòîãî ðûíêà ê ðîñòó 
(èëè çàñòîþ), îñíîâíûå ñåãìåíòû ðûíêà (ãðóïïû ïîòðåáèòåëåé). 
Êðîìå òîãî, öåëåñîîáðàçíî óêàçàòü, íàñêîëüêî ÷óâñòâèòåëåí ðûíîê 
ê ðàçëè÷íûì âíóòðåííèì è âíåøíèì ôàêòîðàì, ïîäâåðæåí ëè îí 
öèêëè÷åñêèì è ñåçîííûì êîëåáàíèÿì. Íåîáõîäèìî òàêæå îòðàçèòü 
ïîçèöèè êîíêóðåíòîâ íà ðûíêå. 

Âûáîð ñòðàòåãèè. Â ðàçäåëå èçëàãàåòñÿ ñóòü èçáðàííîé ñòðàòåãèè 
è óñëîâèÿ åå ðåàëèçàöèè, óêàçûâàþòñÿ èìåþùèåñÿ êîíêóðåíòíûå 
ïðåèìóùåñòâà (ëèäåðñòâî â èçäåðæêàõ, äèôôåðåíöèàöèÿ, ôîêóñèðî-
âàíèå) è ò.ï. 

Ïëàí ïðîèçâîäñòâà. Â ðàçäåëå äîëæíû áûòü îïèñàíû âñå ãëàâíûå 
êîìïîíåíòû ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû. Ïîìèìî òåõíè÷åñêîãî 
îïèñàíèÿ ïëàí ïðîèçâîäñòâà äîëæåí âêëþ÷àòü ýêîíîìè÷åñêèå ðàñ-
÷åòû èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà è îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû: 

• êàêîâû îñíîâíûå ìåòîäû ïðîèçâîäñòâà è òåõíîëîãèè? 

• êàêîâà îáùàÿ ñòðóêòóðà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà? 

• êàêèå ñûðüå è ìàòåðèàëû íåîáõîäèìû? 

• âûÿâëåíû ëè êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû (óçêèå ìåñòà)? 

• êàêèå ìîùíîñòè íåîáõîäèìû äëÿ îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà? 

• êàêîâà ïðåäïîëàãàåìàÿ ñòðóêòóðà èçäåðæåê? 

• êàê ÷àñòû íåïðåäâèäåííûå îáñòîÿòåëüñòâà ïðè âûïîëíåíèè 
ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé? 

• êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ êîíòðîëü êà÷åñòâà? 

• êàêîå îáîðóäîâàíèå èìååòñÿ è íåîáõîäèìî? 

• ãäå ðàñïîëîæåíî ïðîèçâîäñòâî? 

• êàêàÿ ðàáî÷àÿ ñèëà íåîáõîäèìà äëÿ âåäåíèÿ ïðîèçâîäñòâà? 
Ïëàí ìàðêåòèíãà. Ýòîò ðàçäåë áèçíåñ-ïëàíà íåîáõîäèì äëÿ òîãî, 

÷òîáû ïðåäïðèíèìàòåëü ìîã îñîçíàòü ñâîè öåëè, çàäà÷è è ìàðêå-
òèíãîâóþ ñòðàòåãèþ ôèðìû, à èíâåñòîðû ìîãëè áû óáåäèòüñÿ â äîñ-
òàòî÷íîé åìêîñòè è ïåðñïåêòèâíîñòè ðûíêà. 

Â äàííîì ðàçäåëå äîëæíû áûòü ðàñêðûòû âñå îñíîâíûå âîïðîñû 
ìàðêåòèíãà: 

• õàðàêòåðèñòèêè ïîêóïàòåëåé; 

• äîëÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå; 

• óðîâåíü öåí è ÷èñòûé äîõîä; 

• ïîðÿäîê ñáûòà (ñîáñòâåííàÿ äèëëåðñêàÿ ñåòü, ïîñðåäíèêè è 
ò.ï.); 

• ìåðîïðèÿòèÿ ïî âûâîäó òîâàðà íà ðûíîê è ïîñëåäóþùåìó åãî 

ñîïðîâîæäåíèþ. 
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Îðãàíèçàöèîííûé ïëàí. Çíàêîìèò ñ èçáðàííîé ôîðìîé ñîáñò-
âåííîñòè, âîïðîñàìè ðóêîâîäñòâà, ðàñïðåäåëåíèåì ïîëíîìî÷èé è 
îòâåòñòâåííîñòè, òèïîì îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ôèíàíñîâûé ïëàí. Â äàííîì ðàçäåëå ñîäåðæàòñÿ äàííûå î ôè-
íàíñîâûõ ïîòîêàõ íà ïðåäïðèÿòèè, î åãî äîõîäàõ è ðàñõîäàõ, î ñî-
ñòîÿíèè àêòèâîâ è ïàññèâîâ è èõ äèíàìèêå. 

Îñíîâíûå ÷àñòè ýòîãî ïëàíà — ïëàí äîõîäîâ, ïëàí ðàñõîäîâ è 
áàëàíñ. 

Ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâîãî ïëàíà äàþòñÿ ñ ðàçáèâêîé ïî ãîäàì. Ïî-
êàçàòåëè ïåðâîãî ãîäà ðàñïèñûâàåòñÿ ïîìåñÿ÷íî, âòîðîãî — ïîêâàð-
òàëüíî, äàííûå ïîñëåäóþùèõ ëåò äàþòñÿ ïî ãîäàì â öåëîì. 

Áèçíåñ-ïëàí ïîçâîëÿåò íå òîëüêî óâÿçàòü ñòðàòåãèþ è òàêòèêó 
îðãàíèçàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ) è îñóùåñòâèòü íàìå÷åííûå öåëè, íî 
òàêæå äàåò âîçìîæíîñòü îöåíèòü íîâûå ïðîåêòû è ïðèâëå÷ü èíâåñ-
òîðîâ ê èõ ôèíàíñèðîâàíèþ. 

6.7. Ïëàíèðîâàíèå ðàçâèòèÿ íàóêè, 
òåõíèêè è èííîâàöèé 

Ïðîãíîçèðîâàíèå è ïëàíèðîâàíèå íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà. 
Íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ — âàæíåéøàÿ ñîñòàâíàÿ ÷àñòü ïðîèç-
âîäèòåëüíûõ ñèë îáùåñòâà. Ýòî íåïðåðûâíîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
âñåõ ñòîðîí ìàòåðèàëüíîãî ïðîèçâîäñòâà è íåïðîèçâîäñòâåííîé 
ñôåðû íà îñíîâå ôîðñèðîâàííîãî âíåäðåíèÿ äîñòèæåíèé íàóêè, 
òåõíèêè è ïåðåäîâîãî îïûòà. 

Íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãíîç ëåæèò â îñíîâå âñåé ñèñòåìû ïðîã-
íîçèðîâàíèÿ ïîñêîëüêó ðàçâèòèå îòðàñëåé ìàòåðèàëüíîãî ïðîèçâîä-
ñòâà è íåïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðû â çíà÷èòåëüíîé ìåðå îïðåäåëÿåò-
ñÿ ïåðñïåêòèâàìè ðàçâèòèÿ íàóêè è òåõíèêè. 

Õàðàêòåðíîé îñîáåííîñòüþ ðàçâèòèÿ íàóêè è òåõíèêè ÿâëÿåòñÿ 
öèêëè÷íîñòü. Îíà ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî îòíîñèòåëüíî äëèòåëüíûå 
ïåðèîäû ýâîëþöèîííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ (èëè ìîäåðíèçàöèè) 
òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ ñìåíÿþòñÿ îòíîñèòåëüíî êîðîòêèìè ïåðèîäà-
ìè ðåçêèõ (ðåâîëþöèîííûõ) êà÷åñòâåííûõ èçìåíåíèé (ñêà÷êîâ). 

Â ñîñòàâå êàæäîãî öèêëà âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ôîðìû ðàçâè-
òèÿ òåõíèêè: 

• ñìåíà ìîäåëåé â ðàìêàõ îäíîãî ïîêîëåíèÿ òåõíèêè, ò.å. ìî-
äåðíèçàöèÿ òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ (íàïðèìåð, âûïóñê ðàçëè÷-
íûõ ìîäèôèêàöèé àâòîìîáèëåé îïðåäåëåííîé êîðïîðàöèåé); 

• ñìåíà ïîêîëåíèé â ãðàíèöàõ îäíîãî íàïðàâëåíèÿ (íàïðèìåð, 
ñîçäàíèå ðàçëè÷íûõ ïîêîëåíèé êîìïüþòåðíîé òåõíèêè); 

• ñîçäàíèå ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ íàïðàâëåíèé íà îñíîâå íà-
ó÷íûõ îòêðûòèé è èçîáðåòåíèé (ñóäà íà ïîäâîäíûõ êðûëüÿõ, 
ýëåêòðîìîáèëè). 
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Ñîâðåìåííûé ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò õàðàêòåðèçóåòñÿ â ðàçâèòûõ 

ñòðàíàõ âåäóùèì çíà÷åíèåì íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà (ÍÒÏ) 

è èíòåëëåêòóàëèçàöèåé îñíîâíûõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà. Íà äîëþ 

íîâûõ çíàíèé, âîïëîùåííûõ â òåõíîëîãèÿõ, îáîðóäîâàíèè, êâàëè-

ôèêàöèè êàäðîâ, â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ïðèõîäèòñÿ 70—85% ïðèðîñòà 
ÂÂÏ. Âíåäðåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé ñòàëî êëþ÷åâûì ôàêòîðîì ðû-

íî÷íîé êîíêóðåíöèè è ãëàâíûì ñðåäñòâîì ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâ-

íîñòè ïðîèçâîäñòâà è óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è óñëóã. Íî-

âîââåäåíèÿ ñòàëè íåîáõîäèìûì óñëîâèåì óñïåõà â êîíêóðåíòíîé 

áîðüáå. Âíåäðåíèå èííîâàöèé ïîçâîëÿåò ïåðåäîâûì ôèðìàì äîáè-

âàòüñÿ ñâåðõïðèáûëè çà ñ÷åò ìîíîïîëüíîãî ïðèñâîåíèÿ èíòåëëåêòó-
àëüíîé ðåíòû, îáðàçóþùåéñÿ ïðè îñâîåíèè íîâûõ ïðîäóêòîâ è òåõ-

íîëîãèé. 

Âàæíîé îñîáåííîñòüþ ñîâðåìåííîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà ñòàë 

ïåðåõîä ê íåïðåðûâíîìó èííîâàöèîííîìó ïðîöåññó. Ïðîâåäåíèå íà-

ó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ è îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ ðàáîò (ÍÈÎÊÐ) 
èìååò âñå áîëüøèé óäåëüíûé âåñ â èíâåñòèöèîííûõ ðàñõîäàõ, ïðå-

âûøàÿ â íàóêîåìêèõ îòðàñëÿõ ðàñõîäû íà ïðèîáðåòåíèå îáîðóäîâà-

íèÿ è íà ñòðîèòåëüñòâî. Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ïîñòîÿííî âîçðàñòàåò ãî-

ñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêîé è èííîâàöèîí-

íîé äåÿòåëüíîñòè, ÷òî îòðàæàåòñÿ â ãîñóäàðñòâåííîé íàó÷íî-òåõíè-

÷åñêîé, èííîâàöèîííîé è îáðàçîâàòåëüíîé ïîëèòèêå.  
Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ íàóêè è òåõíèêè â ñîâðåìåííûõ 

óñëîâèÿõ. Ãëàâíîé öåëüþ ÍÒÏ, íàðÿäó ñ óâåëè÷åíèåì ÷èñëà íîâî-

ââåäåíèé, ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåê-

òèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà â åãî èñòîðè÷åñêè îáóñëîâëåííûõ ôîðìàõ. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûìè íàïðàâëåíèÿìè 

ðàçâèòèÿ íàóêè è òåõíèêè ñ÷èòàþòñÿ: 

• ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðóäèé òðóäà íà îñíîâå ðàçðàáîòêè è øè-

ðîêîãî ïðèìåíåíèÿ ïðîãðåññèâíûõ, áàçîâûõ äëÿ êàæäîé îò-

ðàñëè òåõíîëîãèé. Îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ êîìïëåêñíîé 

ìåõàíèçàöèè è àâòîìàòèçàöèè òðóäà íà îñíîâå ïðèìåíåíèÿ 

ïðîìûøëåííûõ ðîáîòîâ è îáðàáàòûâàþùèõ öåíòðîâ; ãèáêèõ, 

ýëåêòðîííî-ëó÷åâûõ è ïëàçìåííûõ òåõíîëîãèé; 

• ñîçäàíèå ðåñóðñîñáåðåãàþùèõ òåõíîëîãèé è ýêîëîãè÷åñêè 

÷èñòûõ ïðîèçâîäñòâ, âíåäðåíèå áèîòåõíîëîãèé; 

• ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðåäìåòîâ òðóäà ïóòåì ñîçäàíèÿ íîâûõ 

ìàòåðèàëîâ è òåõíîëîãèé èõ ïðîèçâîäñòâà (ïîðîøêîâàÿ ìå-

òàëëóðãèÿ è ò.ï.); 

• óêðåïëåíèå ýíåðãåòè÷åñêîé áàçû çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ ÀÝÑ è ïî-

èñêà íîâûõ âèäîâ ýíåðãèè. 

Ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè è ïëàíèðîâàíèè ÍÒÏ íà ìàêðîóðîâíå 

èñïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè: 
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• ñðåäíèé âîçðàñò îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ, ñêî-

ðîñòü èõ îáíîâëåíèÿ, òåõíîëîãè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà (ñîîòíîøå-

íèå ìåæäó àêòèâíîé è ïàññèâíîé ÷àñòÿìè îñíîâíûõ ïðîèç-

âîäñòâåííûõ ôîíäîâ); 

• ôîíäîâîîðóæåííîñòü òðóäà, â òîì ÷èñëå ýíåðãîâîîðóæåí-

íîñòü è ýëåêòðîâîîðóæåííîñòü òðóäà. 

• ïîêàçàòåëè ìåõàíèçàöèè, àâòîìàòèçàöèè, êîìïüþòåðèçàöèè 

ïðîèçâîäñòâà (íàïðèìåð, îáúåì ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ ìåõàíè-

çèðîâàííûì ñïîñîáîì â îáùåì îáúåìå ðàáîò; äîëÿ ñòàíêîâ ñ 

÷èñëîâûì ïðîãðàììíûì óïðàâëåíèåì â îáùåì ïàðêå ñòàíêîâ 

è ò.ï.); 

• ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè èëè îêàçûâàå-

ìûõ óñëóã. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñîñòîÿíèå ÍÒÏ â ðîññèéñêîé ýêîíîìèêå îñ-

òàâëÿåò æåëàòü ëó÷øåãî. Ñðåäíèé âîçðàñò îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåí-

íûõ ôîíäîâ ïî íàðîäíîìó õîçÿéñòâó â öåëîì ïðåâûñèë 18 ëåò. Îáî-

ðóäîâàíèå ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ îòðàñëÿõ ìàòåðèàëüíîãî ïðîèçâîäñò-

âà ìîðàëüíî óñòàðåëî è ôèçè÷åñêè èçíîøåíî. Çíà÷èòåëüíûå îáúå-

ìû ðàáîò âûïîëíÿþòñÿ ðó÷íûì ñïîñîáîì. Èíâåñòèöèé ÿâíî íå õâà-

òàåò. Ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà âåí÷óðíûõ èííîâàöèîííûõ ïðîåê-

òîâ ÷èñòî ñèìâîëè÷åñêàÿ. Â õîäå ðûíî÷íûõ ðåôîðì 1990-õ ãîäîâ  

ñèòóàöèÿ â îáëàñòè ðàçâèòèÿ íàóêè è òåõíèêè ñèñòåìàòè÷åñêè 

óõóäøàëàñü. Î÷åâèäíî, ÷òî áåç ðàäèêàëüíîãî âìåøàòåëüñòâà ãîñó-

äàðñòâà òåõíîëîãè÷åñêóþ ñòàãíàöèþ ïðåîäîëåòü íå óäàñòñÿ. 

Îöåíêà ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè íîâîé òåõíèêè. Â íàñòîÿ-

ùåå âðåìÿ òåõíè÷åñêîå îáíîâëåíèå ïðîèçâîäñòâà îñóùåñòâëÿåòñÿ 

ãëàâíûì îáðàçîì ñèëàìè ïðåäïðèÿòèé. Ïðåäïðèÿòèÿ ñàìè èçûñêè-

âàþò ñðåäñòâà íà ìîäåðíèçàöèþ ïðîèçâîäñòâà è ñàìîñòîÿòåëüíî 

îöåíèâàþò ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò îò âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè. 

Îáû÷íî ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò îò âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè íà 

óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåòñÿ ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì: 

• ñíèæåíèå ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè; 

• ñîêðàùåíèå óäåëüíûõ êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé â ðàñ÷åòå íà 

åäèíèöó ïðîäóêöèè; 

• ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà; 

• óëó÷øåíèå êà÷åñòâà ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè (èëè óñëóã). 

Ñóùåñòâóþò îáîáùàþùèå ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå ñâîä-

íûé ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò îò âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè. Îäíèì 

èç òàêèõ ïîêàçàòåëåé, ïðèìåíÿåìûõ â ïðîãíîçèðîâàíèè è ïëàíèðî-

âàíèè, ÿâëÿåòñÿ ïðèðîñò ïðèáûëè îò âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè, êîòî-

ðûé ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïî ñëåäóþùåé ôîðìóëå: 

ПΔ  = [(Öí – Ñí) — (Öá – Ñá)] ⋅ ÂÏ, (6.1) 
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ãäå ПΔ  — ïðèðîñò ïðèáûëè îò âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè; 

Öí — öåíà åäèíèöû ïðîäóêöèè ïîñëå âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè; 

Ñí — ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû ïðîäóêöèè ïîñëå âíåäðåíèÿ íîâîé 

òåõíèêè; 

Öá — öåíà åäèíèöû ïðîäóêöèè äî âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè; 

Ñá — ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû ïðîäóêöèè äî âíåäðåíèÿ íîâîé òåõ-

íèêè; 

ÂÏ — ïëàíèðóåìûé âûïóñê ïðîäóêöèè. 

Íàðÿäó ñ îáùèìè ïîêàçàòåëÿìè ýôôåêòèâíîñòè íîâîé òåõíèêè 

èñ÷èñëÿþòñÿ è ÷àñòíûå ïîêàçàòåëè, êîòîðûå ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü 

ýêîíîìèþ îòäåëüíûõ âèäîâ çàòðàò: ìàòåðèàëîâ, òîïëèâà, ýíåðãèè. 

Íàïðèìåð, ïðè âûáîðå âàðèàíòà èíâåñòèöèé èñïîëüçóåòñÿ ôîð-

ìóëà ïðèâåäåííûõ çàòðàò: 

Ñi + Eí Êi → min, (6.2) 

ãäå Ñi — ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè ïî i-ìó âàðèàíòó; 

Êi — êàïèòàëîâëîæåíèÿ ïî i-ìó âàðèàíòó; 

Åí — íîðìàòèâíûé êîýôôèöèåíò ýôôåêòèâíîñòè. 

Ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè ÍÒÏ íàðÿäó ñ ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâ-

íîñòüþ íîâîé òåõíèêè îïðåäåëÿåòñÿ è åå ñîöèàëüíàÿ ýôôåêòèâ-

íîñòü. Ýòà ýôôåêòèâíîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ â óëó÷øåíèè óñëîâèé æèçíè 

ëþäåé. 

Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûìè ïîêàçàòåëÿìè ñîöèàëüíîãî ýô-

ôåêòà ÿâëÿþòñÿ ñíèæåíèå çàáîëåâàåìîñòè è òðàâìàòèçìà â ðåçóëü-

òàòå âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè, ñíèæåíèå òðóäîåìêîñòè ïðîèçâîäñò-

âà è ò.ï. 

Ðàçìåð ñîöèàëüíîãî ýôôåêòà ìîæåò áûòü âûðàæåí â êîíêðåò-

íûõ ïîêàçàòåëÿõ. Íàïðèìåð, ïðèðîñò ïðîäóêöèè âñëåäñòâèå ñíèæå-

íèÿ çàáîëåâàåìîñòè â ðåçóëüòàòå âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè ìîæåò 

áûòü èñ÷èñëåí ïî ôîðìóëå 

ВПΔ = ×ð ⋅ (ÓÇ1 – ÓÇ2) ⋅ ×ÏÒ,  (6.3) 

ãäå ВПΔ  — ïðèðîñò ïðîäóêöèè âñëåäñòâèå ñíèæåíèÿ çàáîëåâàåìîñòè; 

×ð — ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ; 

ÓÇ1 — óðîâåíü çàáîëåâàåìîñòè äî âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè; 

ÓÇ2 — óðîâåíü çàáîëåâàåìîñòè ïîñëå âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè; 

ÏÒ — ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà îäíîãî ðàáîòíèêà â äåíü. 

ÍÒÏ ìîæåò âûçûâàòü ïîëîæèòåëüíûå èëè îòðèöàòåëüíûå ýêî-

ëîãè÷åñêèå ïîñëåäñòâèÿ. Ïîýòîìó ïðîãíîçèðîâàíèå ðàçâèòèÿ íàóêè 

è òåõíèêè äîëæíî óâÿçûâàòüñÿ ñ ðàçðàáîòêîé ýêîëîãè÷åñêèõ ïðîã-

íîçîâ. 

Èííîâàöèîííûå ïðîåêòû è óïðàâëåíèå èìè. Â ñîâðåìåííîì ìå-
íåäæìåíòå áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ èííîâàöèîííûì ïðîåêòàì. 
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Èííîâàöèÿ (èëè íîâîââåäåíèå) — ýòî íîâàÿ èäåÿ, äîâåäåííàÿ äî 
ïðàêòè÷åñêîãî âíåäðåíèÿ. 

Èííîâàöèè îõâàòûâàþò øèðîêèé êðóã ïðîáëåì: ñîçäàíèå íîâûõ 
òåõíîëîãèé, íîâûõ âèäîâ îáîðóäîâàíèÿ, íîâûõ ìàòåðèàëîâ è ñïîñî-
áîâ èõ ïðîèçâîäñòâà. 

Óïðàâëåíèå íîâîââåäåíèÿìè ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì èííîâàöèîí-
íîãî ìåíåäæìåíòà. Èííîâàöèîííûé ìåíåäæìåíò — ýòî óïðàâëåíèå, 
öåëü êîòîðîãî — îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé íàó÷íî-
òåõíè÷åñêîé è ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû â îáëàñòè 
ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèé íîâîé ïðîäóêöèè. 

Èííîâàöèîííûé ìåíåäæìåíò ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ïðî-
öåññ, â êîòîðîì âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ýòàïû: 

• ñèñòåìàòèçàöèÿ ïîñòóïàþùèõ èäåé; 
• îòáîð èäåé ñîçäàíèÿ íîâîãî ïðîäóêòà; 
• àíàëèç ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè íîâîãî ïðîäóêòà è 

ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû ìàðêåòèíãà ïî ïðîäóêòó; 
• ñîçäàíèå íîâîãî ïðîäóêòà; 
• òåñòèðîâàíèå íîâîãî ïðîäóêòà íà ðûíêå; 
• âíåäðåíèå íîâîãî ïðîäóêòà â ïðîèçâîäñòâî. 
Èííîâàöèîííûé ïðîöåññ ðåøàåò ñëåäóþùèå çàäà÷è: 
• íàõîæäåíèå íîâîãî òåõíè÷åñêîãî ðåøåíèÿ çàäà÷è — ñîçäàíèå 

èçîáðåòåíèÿ; 
• ïðîâåäåíèå ÍÈÎÊÐ; 
• íàëàæèâàíèå ñåðèéíîãî ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè; 
• ïîäãîòîâêà è îðãàíèçàöèÿ ñáûòà; 
• âíåäðåíèå íîâîãî òîâàðà íà ðûíîê; 
• çàêðåïëåíèå íà íîâûõ ðûíêàõ ïóòåì ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåí-

ñòâîâàíèÿ òåõíîëîãèè è ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
ïðîäóêöèè. 

Ãëàâíîå ìåñòî â èííîâàöèîííîì ìåíåäæìåíòå çàíèìàåò óïðàâ-
ëåíèå èííîâàöèîííûìè ïðîåêòàìè. 

Èííîâàöèîííûå ïðîåêòû — ýòî ðàçðàáîòêè îáíîâëåííûõ èëè íî-
âûõ èçäåëèé, êîìïëåêñîâ èëè òåõíîëîãèé. Èííîâàöèîííûå ïðîåêòû 
èìåþò ðàçëè÷íûå óðîâíè íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé çíà÷èìîñòè:  

• ìîäåðíèçàöèîííûé èííîâàöèîííûé ïðîåêò — óëó÷øåíèå óæå 
ñóùåñòâóþùåãî èçäåëèÿ áåç êàðäèíàëüíûõ èçìåíåíèé êîíñò-
ðóêöèè èëè áàçîâûõ òåõíîëîãèé; 

• íîâàòîðñêèé èííîâàöèîííûé ïðîåêò — íîâàÿ êîíñòðóêöèÿ 
èçäåëèÿ, êîòîðàÿ ñóùåñòâåííî îòëè÷àåòñÿ îò ïðåæíåé; 

• îïåðåæàþùèé èííîâàöèîííûé ïðîåêò — êîíñòðóêöèÿ, îñíî-
âàííàÿ íà îïåðåæàþùèõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ðåøåíèÿõ; 

• ïèîíåðíûé èííîâàöèîííûé ïðîåêò — íå ñóùåñòâîâàâøàÿ ðà-
íåå êîíñòðóêöèÿ èëè òåõíîëîãèÿ, âûïîëíÿþùàÿ ïðåæíèå èëè 
íîâûå ôóíêöèè. 
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Ïî õàðàêòåðó ðåøàåìûõ çàäà÷ èííîâàöèîííûå ïðîåêòû ïîäðàç-
äåëÿþòñÿ íà ñëåäóþùèå âèäû: 

• ìîíîïðîåêòû — ò.å. ïðîåêòû, âûïîëíÿåìûå îäíîé ôèðìîé 
èëè ïîäðàçäåëåíèåì; 

• ìóëüòèïðîåêòû — ïðîåêòû, ïðåäñòàâëåííûå â âèäå êîìïëåêñ-
íûõ ïðîãðàìì, îáúåäèíÿþùèõ äåñÿòêè ìîíîïðîåêòîâ è â ñî-
âîêóïíîñòè íàïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå ñëîæíûõ èííîâà-
öèîííûõ öåëåé; 

• ìåãàïðîåêòû — ìíîãîöåëåâûå êîìïëåêñíûå ïðîãðàììû, îáú-
åäèíÿþùèå ðÿä ìóëüòèïðîåêòîâ, ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé îä-
íèì «äåðåâîì öåëåé». 

Èííîâàöèîííûé ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè îòðàæàåò ìåðó åå ãî-
òîâíîñòè âûïîëíÿòü çàäà÷è, îáåñïå÷èâàþùèå äîñòèæåíèå èííîâà-
öèîííûõ öåëåé, ò.å. ìåðó ãîòîâíîñòè ê ðåàëèçàöèè èííîâàöèîííûõ 
ïðîåêòîâ. 

Ðàçâèòèå èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ 
òîëüêî ïóòåì ðàçâèòèÿ êîìïîíåíòîâ âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçà-
öèè, ñãðóïïèðîâàííûõ â ñëåäóþùèå áëîêè: 

• áëîê ïðîäóêòà, ò.å. íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ôèðìû ïî ñîç-
äàíèþ íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã; 

• ôóíêöèîíàëüíûé áëîê, ò.å. ñîâåðøåíñòâîâàíèå âñåõ ýòàïîâ 
ïðîèçâîäñòâà âêëþ÷àÿ ÍÈÎÊÐ, ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ è 
ðåàëèçàöèþ ïðîäóêöèè; 

• ðåñóðñíûé áëîê, ò.å. ñîâåðøåíñòâîâàíèå ìàòåðèàëüíî-òåõíè-
÷åñêîãî è èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ; 

• îðãàíèçàöèîííûé áëîê, ò.å. ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû è îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ôèðìû; 

• áëîê óïðàâëåíèÿ, ò.å. óëó÷øåíèå ðóêîâîäñòâà ôèðìîé, ñîâåð-
øåíñòâîâàíèå ñèñòåìû è ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ. 

Îöåíêà èííîâàöèîííîãî ïðîåêòà îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî öåïî÷êå 
ðåñóðñ—ôóíêöèÿ—ïðîåêò. 

Äëÿ îöåíêè èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè èñïîëü-
çóþòñÿ äåòàëüíûé è äèàãíîñòè÷åñêèé ïîäõîäû. 

Äåòàëüíûé àíàëèç âíóòðåííåé ñðåäû è îöåíêà èííîâàöèîííîãî ïðî-

åêòà îñóùåñòâëÿþòñÿ ïî ñëåäóþùèì ýòàïàì: 
• îïèñàíèå ïðîåêòà ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ; 
• ïîñòàíîâêà çàäà÷è, âõîäÿùåé â ðåøåíèå ïðîáëåìû; 
• îïèñàíèå ñèñòåìíîé ìîäåëè äåÿòåëüíîñòè (çäåñü ðàñêðûâà-

þòñÿ âíóòðåííÿÿ è âíåøíÿÿ ñðåäà è îñíîâíûå ãðóïïû ôàê-
òîðîâ, âëèÿþùèõ íà îðãàíèçàöèþ); 

• îöåíêà ðåñóðñíîãî ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè; 
• îöåíêà îðãàíèçàöèîííîãî ïîòåíöèàëà; 
• èíòåãðàöèîííàÿ îöåíêà ïîòåíöèàëà ôèðìû è ôîðìóëèðîâêà 

îáùèõ âûâîäîâ ïî àíàëèçó; 
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• îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ïîäãîòîâêè ïðåäïðèÿòèÿ 

ê ðåàëèçàöèè èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ. 

Íàðÿäó ñ äåòàëüíûì àíàëèçîì äëÿ èçó÷åíèÿ èííîâàöèîííîãî 

ïîòåíöèàëà ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ òàêæå äèàãíîñòè÷åñêèé ïîäõîä. 

Ýòîò ïîäõîä îñíîâàí íà äèàãíîñòèêå âõîäíûõ è âûõîäíûõ ïàðàìåò-

ðîâ îòíîñèòåëüíî ñèñòåìû (àíàëèç âíåøíèõ ôàêòîðîâ, àíàëèç âû-
ïóùåííîé ïðîäóêöèè è ò.ï.), àíàëèçå ëîêàëüíûõ è çàâèñèìûõ ôàê-

òîðîâ, à òàêæå íà èññëåäîâàíèè è äèàãíîñòèêå íåçàâèñèìûõ ôàêòî-

ðîâ (ïîçèöèè êîíêóðåíòîâ, ÍÒÏ è ò.ä.). 

Ïðîáëåìàì óñêîðåíèÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà è ôîðñè-

ðîâàííîãî âíåäðåíèÿ èííîâàöèé óäåëÿåòñÿ ñåðüåçíîå âíèìàíèå âî 

âñåõ ìîäåëÿõ ìåíåäæìåíòà. È ýòî íå ñëó÷àéíî. Â ïîñëåäíåé òðåòè 
XX â. ñèñòåìà ïðîèçâîäèòåëüíûõ ñèë, áàçèðóþùàÿñÿ ïðåèìóùåñò-

âåííî íà òåõíîëîãè÷åñêîì èñïîëüçîâàíèè çàêîíîâ è ïðèíöèïîâ ìå-

õàíè÷åñêîãî äâèæåíèÿ, âñòóïèëà â ïîëîñó êðèçèñà, êîòîðûé ïðî-

ÿâèëñÿ êàê êðèçèñ åñòåñòâåííî-íàó÷íîãî õàðàêòåðà. Îí ñòàíîâèòñÿ 

î÷åâèäíûì â ñôåðå òðàäèöèîííûõ îðóäèé òðóäà, èñòî÷íèêîâ ýíåð-
ãèè, ïðåäìåòîâ òðóäà. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî òàêîå ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå? 

2. Êàêîâû îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ? 
3. Â ÷åì âàæíîñòü ïîñòàíîâêè öåëåé? 

4. Êàêîâû îñíîâíûå òèïû ñòðàòåãèé â áèçíåñå? 
5. Êàêèå ôàêòîðû âëèÿþò íà âûáîð ñòðàòåãèè? 
6. Êàê îáîñíîâûâàåòñÿ âûáîð ñòðàòåãèè? 

7. Êàêèå ïàðàìåòðû äåÿòåëüíîñòè ôèðìû çàòðàãèâàþò ñòðàòåãè÷å-
ñêèå èçìåíåíèÿ? 

8. Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè èç-
ìåíåíèÿìè? 

9. Êàêîâû îñíîâíûå ýòàïû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ? 
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Îöåíêà áèçíåñà 

 
7.1. Îöåíêà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ  

ïðåäïðèÿòèé 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ýòî ñïåöèôè÷åñêèé íàáîð ìåòîäîâ 

óïðàâëåíèÿ äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ êðèçèñà èëè äåéñòâèé â êðèçèñíîé 

ñèòóàöèè. 

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå âêëþ÷àåò: 

• àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ; 

• îöåíêó ìèññèè è ìîòèâàöèè ïðåäïðèÿòèÿ; 

• ôîðìèðîâàíèå íîâîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ; 

• êîíòðîëëèíã; 

• ðåèíæèíèðèíã ïðåäïðèÿòèÿ. 

Àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ — ýòî èçó÷åíèå áàëàíñà è îò÷åòà 

î ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ, à òàêæå àíàëèç ñðåäñòâ íà ñ÷åòàõ ïðåä-

ïðèÿòèÿ. 

Îöåíêà ìèññèè è ìîòèâàöèè ïðåäïðèÿòèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñ-

íîâå ðàññìîòðåíèÿ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ïåðñïåêòèâ åãî ðàçâèòèÿ. 

Íà ýòîì ýòàïå ñ ó÷åòîì âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ è ðèñêîâ ôîð-

ìèðóåòñÿ íîâàÿ êîíöåïöèÿ åãî ðàçâèòèÿ è îïðåäåëÿþòñÿ åãî ñòðàòå-

ãè÷åñêèå öåëè. 

Ôîðìèðîâàíèå íîâîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíî áûòü îñ-

íîâàíî íà äåòàëüíîì ïëàíå äåéñòâèé, ïðåäíàçíà÷åííîì äëÿ òîãî, 

÷òîáû îáåñïå÷èòü ïðåîäîëåíèå êðèçèñà, îñóùåñòâèòü ìèññèþ 

ïðåäïðèÿòèÿ. 

Êîíòðîëëèíã — ýòî ñèñòåìà ó÷åòà è êîíòðîëÿ íà ïðåäïðèÿòèè. 

Ãëàâíàÿ çàäà÷à êîíòðîëëèíãà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïóòåì ïðåäî-

ñòàâëåíèÿ íåîáõîäèìîé óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè îðèåíòèðî-

âàòü ðóêîâîäñòâî íà ïðèíÿòèå îïòèìàëüíûõ ðåøåíèé. Ïî ñóùå-

ñòâó êîíòðîëëèíã ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óïðåæäàþùåå èíôîðìàöè-

îííîå îáåñïå÷åíèå, êîòîðîå äàåò âîçìîæíîñòü ïðåäâèäåòü èçìå-

íåíèÿ â áóäóùåì è âûáèðàòü îïòèìàëüíûå ðåøåíèÿ. Êîíòðîë-

ëèíã íåîáõîäèì äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïëàíèðîâàíèÿ, ðåãóëèðîâà-

íèÿ è êîíòðîëÿ. 

Ãëàâà 7
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Ðåèíæèíèðèíã — ýòî ïðîöåññ îçäîðîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïó-
òåì ðàäèêàëüíûõ ñêà÷êîîáðàçíûõ óëó÷øåíèé ïðîèçâîäñòâà è èí-
ôðàñòðóêòóðû, à òàêæå âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. Ðåèíæèíèðèíã 
äîëæåí ñîïðîâîæäàòüñÿ èíæèíèðèíãîì — ïðåäîñòàâëåíèåì íà 
êîììåð÷åñêîé îñíîâå èíæåíåðíî-êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã. Èí-
æèíèðèíã îõâàòûâàåò óñëóãè ïðåä- è ïîñëåïðîåêòíîãî õàðàêòåðà, 
à òàêæå ðåêîìåíäàòåëüíûå óñëóãè ïî ýêñïëóàòàöèè îáîðóäîâàíèÿ, 
óïðàâëåíèþ è ðåàëèçàöèè âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. 

Öåëü ôèíàíñîâîãî àíàëèçà — îöåíêà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ 
è âûÿâëåíèå âîçìîæíîñòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû 
ïðåäïðèÿòèÿ íà îñíîâå ðàöèîíàëüíîé ôèíàíñîâîé ïîëèòèêè. Ðå-
çóëüòàòèâíîñòü ôèíàíñîâîãî àíàëèçà çàâèñèò îò äîñòîâåðíîñòè 
èíôîðìàöèè. Èíôîðìàöèÿ, ïîçâîëÿþùàÿ ñäåëàòü âûâîä î ôè-
íàíñîâîì ñîñòîÿíèè ïðåäïðèÿòèÿ, ñîäåðæèòñÿ â áóõãàëòåðñêîì 
áàëàíñå (ôîðìà 1). Äëÿ öåëåé îöåíêè ñëåäóåò çíàòü ñòðóêòóðó áà-
ëàíñà-íåòòî:  

âíåîáîðîòíûå àêòèâû (1À); 
îáîðîòíûå àêòèâû (2À); 
çàïàñû è çàòðàòû (ÇÇ); 
äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü (ÄÇ); 
äåíåæíûå ñðåäñòâà (ÄÑ); 
óáûòêè (ÇÀ);  
âàëþòà áàëàíñà (ÂÁ); 
êàïèòàë è ðåçåðâû (4Ï); 
äîëãîñðî÷íûå ïàññèâû (5Ï); 
êðàòêîñðî÷íûå ïàññèâû (6Ï). 
Íà ïðåäâàðèòåëüíîé ñòàäèè îöåíêè ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ 

ïðåäïðèÿòèÿ ñëåäóåò ïðîâåñòè ýêñïðåññ-àíàëèç. Åñëè åãî äîñòîâåð-
íîñòü âûçûâàåò íåêîòîðûå ñîìíåíèÿ, òî íåîáõîäèì óãëóáëåííûé 
ôèíàíñîâûé àíàëèç. 

Ýêñïðåññ-àíàëèç ñîäåðæèò àíàëèç è îöåíêó ýêîíîìè÷åñêîãî ïî-
òåíöèàëà, à òàêæå îöåíêó ðåçóëüòàòèâíîñòè ôèíàíñîâî-õîçÿéñò-
âåííîé äåÿòåëüíîñòè. Ïðè àíàëèçå ýêîíîìè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà 
îöåíèâàþò: 

• ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ (ëèêâèäíîñòü, ôèíàíñî-
âóþ óñòîé÷èâîñòü, äåëîâóþ àêòèâíîñòü, ïðèáûëüíîñòü); 

• èìóùåñòâåííîå ïîëîæåíèå (ñòîèìîñòü âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ, 
èõ äîëþ â îáùåé ñóììå àêòèâîâ, èçíîñ âíåîáîðîòíûõ àêòè-
âîâ, âåëè÷èíó îáîðîòíûõ àêòèâîâ è èõ äîëþ â îáùåé ñóììå 
àêòèâîâ, îöåíêó íåäâèæèìîñòè è áèçíåñà); 

• ïðîáëåìíûå ñòàòüè â áàëàíñå è îò÷åòíîñòè. 
Ëèêâèäíîñòü îçíà÷àåò íàëè÷èå ó ïðåäïðèÿòèÿ ôèíàíñîâûõ âîç-

ìîæíîñòåé äëÿ ñâîåâðåìåííîãî ïîãàøåíèÿ ñâîèõ äîëãîâûõ îáÿçà-
òåëüñòâ. Îöåíêà ëèêâèäíîñòè ïðîâîäèòñÿ ïî êîýôôèöèåíòàì ëèê-
âèäíîñòè: 
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1) êîýôôèöèåíò àáñîëþòíîé ëèêâèäíîñòè = ÄÑ / 6Ï ≥ 0,2; 
2) êîýôôèöèåíò óòî÷íåííîé ëèêâèäíîñòè = (2À — ÇÇ) / 6Ï ≥ 0,8; 
3) êîýôôèöèåíò òåêóùåé ëèêâèäíîñòè = 2À / 6Ï ≥ 2. 
Ëèêâèäíîñòü àêòèâà îçíà÷àåò âîçìîæíîñòü åãî áûñòðîãî ïðå-

âðàùåíèÿ â äåíüãè. 
Àíàëèç è îöåíêà ñòðóêòóðû áàëàíñà ïðåäïðèÿòèÿ ïðîâîäÿòñÿ íà 

îñíîâå äâóõ ïîêàçàòåëåé: êîýôôèöèåíòà òåêóùåé ëèêâèäíîñòè è 
êîýôôèöèåíòà îáåñïå÷åííîñòè ñîáñòâåííûìè ñðåäñòâàìè. Îñíîâà-
íèåì äëÿ ïðèçíàíèÿ ñòðóêòóðû áàëàíñà íåóäîâëåòâîðèòåëüíîé, à 
ïðåäïðèÿòèÿ — íåëèêâèäíûì ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå ñëåäóþùèõ óñëî-
âèé: êîýôôèöèåíò òåêóùåé ëèêâèäíîñòè ìåíüøå 2 èëè êîýôôèöè-
åíò îáåñïå÷åííîñòè ñîáñòâåííûìè ñðåäñòâàìè ìåíüøå 0,1. 

Êîýôôèöèåíò îáåñïå÷åííîñòè ñîáñòâåííûìè ñðåäñòâàìè =  
= (4Ï — 1À) / 2À. 

Åñëè çíà÷åíèÿ êîýôôèöèåíòîâ ïðåâûøàþò óêàçàííûå, òî ðàñ-
ñ÷èòûâàåòñÿ êîýôôèöèåíò óòðàòû (âîññòàíîâëåíèÿ) ïëàòåæåñïîñîá-
íîñòè çà òðè ìåñÿöà. Êîýôôèöèåíò óòðàòû ïëàòåæåñïîñîáíîñòè îï-
ðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîøåíèå ðàñ÷åòíîãî çíà÷åíèÿ êîýôôèöèåíòà òå-
êóùåé ëèêâèäíîñòè ê óñòàíîâëåííîìó. Åñëè êîýôôèöèåíò óòðàòû 
ïëàòåæåñïîñîáíîñòè áîëüøå 1, ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò î íàëè÷èè ðå-
àëüíîé âîçìîæíîñòè ó ïðåäïðèÿòèÿ íå óòðàòèòü ïëàòåæåñïîñîá-
íîñòü. 

Èñêëþ÷èòåëüíî âàæíûì ïîêàçàòåëåì êà÷åñòâà ôèíàíñîâîãî 
ìåíåäæìåíòà ñëóæèò ôèíàíñîâàÿ óñòîé÷èâîñòü ñóáúåêòà ýêîíî-
ìèêè. Ôèíàíñîâî óñòîé÷èâûì ÿâëÿåòñÿ òàêîé õîçÿéñòâóþùèé 
ñóáúåêò, êîòîðûé çà ñ÷åò ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ ïîêðûâàåò ñðåäñò-
âà, âëîæåííûå â àêòèâû, è â ñðîê ðàñïëà÷èâàåòñÿ ïî ñâîèì îáÿ-
çàòåëüñòâàì. Ôèíàíñîâàÿ óñòîé÷èâîñòü — ýòî ñòåïåíü íåçàâèñèìî-
ñòè ïðåäïðèÿòèÿ îò âíåøíèõ óñëîâèé. 

Îöåíêà ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè âêëþ÷àåò àíàëèç ñîñòàâà è 
ðàçìåùåíèÿ àêòèâîâ, äèíàìèêè è ñòðóêòóðû ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, 
íàëè÷èÿ ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ, äåáèòîðñêîé è êðåäèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè. 

Äëÿ îöåíêè ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè ïðèìåíÿåòñÿ ñèñòåìà êî-
ýôôèöèåíòîâ. Îñíîâíûå èç íèõ ïðåäñòàâëåíû íèæå. 

1. Êîýôôèöèåíò ñîîòíîøåíèÿ ñîáñòâåííûõ è çàåìíûõ ñðåäñòâ = 
= 4Ï / (5Ï + 6Ï), ãäå ïðåâûøåíèå ñîáñòâåííûìè ñðåäñòâàìè çàåì-
íûõ îçíà÷àåò, ÷òî õîçÿéñòâóþùèé ñóáúåêò îáëàäàåò äîñòàòî÷íûì 
çàïàñîì ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè è îòíîñèòåëüíî íåçàâèñèì îò 
âíåøíèõ ôèíàíñîâûõ èñòî÷íèêîâ. 

2. Êîýôôèöèåíò ìàíåâðåííîñòè = (4Ï — 1À) / 4Ï ≥ 0,5 ïîêàçû-
âàåò, ÷òî äëÿ íîðìàëüíîãî ìàíåâðèðîâàíèÿ ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ 
äîëæíî áûòü íå ìåíåå 50%. 
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3. Êîýôôèöèåíò àâòîíîìèè = (4Ï — 1À) / ÂÁ > 6; åãî ðîñò  
ñâèäåòåëüñòâóåò îá óâåëè÷åíèè ôèíàíñîâîé íåçàâèñèìîñòè è ñíè-
æåíèè ðèñêîâ. 

Äëÿ óñòàíîâëåíèÿ äåëîâîé àêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿ-
þòñÿ êîýôôèöèåíòû îáîðà÷èâàåìîñòè, êîòîðûå ðàññ÷èòûâàþòñÿ êàê 
îòíîøåíèå îáîðîòà ê ñòîèìîñòè îáîðà÷èâàåìîãî èìóùåñòâà èëè çà-
äîëæåííîñòè. Åñëè îáîðà÷èâàåìîñòü äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè 
ìåäëåííåå êðåäèòîðñêîé, ýòî çíà÷èò, ÷òî ó ïðåäïðèÿòèÿ íåáëàãî-
ïðèÿòíûå óñëîâèÿ ðàñ÷åòîâ ñ ïîêóïàòåëÿìè. 

Ïîä ïðèáûëüíîñòüþ îáû÷íî ïîíèìàþò ðåíòàáåëüíîñòü, ò.å. ñïî-
ñîáíîñòü ïîêðûâàòü çàòðàòû çà ñ÷åò ïðèáûëè. Îáû÷íî ðàññ÷èòûâà-
þò ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäóêöèè (êàê îòíîøåíèå ïðèáûëè ê çàòðàòàì) 
èëè ðåíòàáåëüíîñòü ïðîèçâîäñòâà (êàê îòíîøåíèå ïðèáûëè ê ñòîè-
ìîñòè îñíîâíûõ è îáîðîòíûõ ñðåäñòâ). 

7.2. Îöåíêà áèçíåñà 

Ïîä îöåíêîé èìóùåñòâåííîãî ïîëîæåíèÿ â ìèðîâîé ïðàêòèêå 
ïîíèìàþò îöåíêó áèçíåñà, îöåíêó íåäâèæèìîñòè, îöåíêó ìàøèí è 
îáîðóäîâàíèÿ, îöåíêó íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ. 

Ïîä îöåíî÷íîé äåÿòåëüíîñòüþ âîîáùå ïîíèìàåòñÿ äåÿòåëüíîñòü 
ïî óñòàíîâëåíèþ â îòíîøåíèè îáúåêòîâ ãðàæäàíñêèõ ïðàâ îöåíêè 
ðûíî÷íîé èëè èíîé ñòîèìîñòè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàðòàìè è 
íîðìàòèâíûìè àêòàìè. 

Îöåíêà áèçíåñà ïðèìåíèìà òîëüêî ê îòêðûòûì è çàêðûòûì 
àêöèîíåðíûì îáùåñòâàì, ïîñêîëüêó â îñíîâíîì îöåíèâàþòñÿ ìè-
íîðèòàðíûé è êîíòðîëüíûé ïàêåòû àêöèé. Íàïðèìåð, â ñåëüñêîì 
õîçÿéñòâå Ñàðàòîâñêîé îáëàñòè âîçìîæíî îöåíèòü áèçíåñ òîëüêî 
83 çàêðûòûõ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ è 11 îòêðûòûõ àêöèîíåðíûõ 
îáùåñòâ. Â îñòàëüíûõ ñëó÷àÿõ (660 ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé) âîçìîæíà îöåíêà íåäâèæèìîñòè, ìàøèí è îáîðóäîâàíèÿ 
è íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ. 

Â Ðîññèè îñíîâíûìè öåëÿìè îöåíêè ÿâëÿþòñÿ: ðåøåíèå èìó-
ùåñòâåííûõ ñïîðîâ ïðè ðåîðãàíèçàöèè è ëèêâèäàöèè ïðåäïðèÿòèé; 
àóêöèîíû è êîíêóðñû ïî ïðîäàæå öåííûõ áóìàã; àðåíäà; ðàçðàáîò-
êà èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ; çàêëþ÷åíèå äîãîâîðîâ êóïëè-ïðîäà-
æè è äð.  

Îöåíêà áèçíåñà áàçèðóåòñÿ íà ÷åòûðåõ îñíîâíûõ ãðóïïàõ ïðèí-
öèïîâ ýêîíîìè÷åñêîé îöåíêè: 

1) ïðèíöèïû, îñíîâàííûå íà ïðåäñòàâëåíèè ïîëüçîâàòåëÿ (ïî-
ëåçíîñòü, çàìåùåíèå, îæèäàíèå); 

2) ïðèíöèïû, îñíîâàííûå íà ðûíî÷íîé ñðåäå (çàâèñèìîñòè îò 
ðûíî÷íîé ñðåäû, ñïðîñà-ïðåäëîæåíèÿ, êîíêóðåíöèè, èçìå-
íåíèÿ ñòîèìîñòè); 
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3) ïðèíöèïû, ñâÿçàííûå ñ ýêñïëóàòàöèåé èìóùåñòâåííîãî 
êîìïëåêñà (îñòàòî÷íîé ïðîäóêòèâíîñòè, âêëàäà, ñáàëàíñè-
ðîâàííîñòè); 

4) ïðèíöèïû íàèëó÷øåãî èñïîëüçîâàíèÿ.  
Ïðîöåññ îöåíêè ïðîõîäèò ïî ñëåäóþùèì ýòàïàì: 
• îïðåäåëåíèå öåëåé è çàäà÷ îöåíêè; 
• ðàçðàáîòêà ïëàíà îöåíêè; 
• ñáîð è àíàëèç èíôîðìàöèè; 
• îöåíêà áèçíåñà íà îñíîâå âûáðàííîãî ìåòîäîëîãè÷åñêîãî 

ïîäõîäà; 
• ñîãëàñîâàíèå ðåçóëüòàòîâ îöåíêè; 
• îò÷åò îá îöåíêå. 
Íàèáîëåå ÷àñòî â îöåíêå áèçíåñà èñïîëüçóåòñÿ ÷åòûðå ñòàíäàðòà 

ñòîèìîñòè. Âûáîð ñòàíäàðòà ñòîèìîñòè çàâèñèò îò öåëè îöåíêè è 
ìåòîäîëîãè÷åñêîãî ïîäõîäà.  

Îáîñíîâàííàÿ ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü — öåíà ñäåëêè ïðè ïîëíîé 
èíôîðìàöèè î ïðåäìåòå è óñëîâèÿõ ñäåëêè. Ýòî ðàñ÷åòíàÿ âåëè÷è-
íà, ðàâíàÿ äåíåæíîé ñóììå, çà êîòîðóþ ïðåäïîëàãàåòñÿ ïåðåõîä 
èìóùåñòâà èç ðóê â ðóêè íà äàòó îöåíêè â ðåçóëüòàòå ñäåëêè ìåæäó 
äîáðîâîëüíûìè ïîêóïàòåëåì è ïðîäàâöîì ïîñëå ïðîâåäåííîãî ìàð-
êåòèíãà, êîãäà îáå ñòîðîíû äåéñòâóþò êîìïåòåíòíî, ðàñ÷åòëèâî è 
áåç ïðèíóæäåíèÿ. 

Èíâåñòèöèîííàÿ ñòîèìîñòü — ýòî ñòîèìîñòü, ðàññ÷èòàííàÿ íà 
êîíêðåòíîãî èíâåñòîðà ñ ó÷åòîì äîõîäíîñòè è ðèñêà åãî èíâåñòè-
öèé. Ýòî öåíà ñïðîñà. 

Îáîñíîâàííàÿ ñòîèìîñòü — ýòî ñòîèìîñòü, îáîñíîâàííàÿ þðèäè÷å-
ñêèìè ñòàíäàðòàìè; îíà ïðèìåíèìà ê ìèíèðèòàðíîìó ïàêåòó àêöèé. 

Âíóòðåííÿÿ (ôóíäàìåíòàëüíàÿ) ñòîèìîñòü — ýòî ðåçóëüòàò îöåí-
êè áèçíåñà êîíêðåòíûì ýêñïåðòîì-àíàëèòèêîì. Îíà ñóáúåêòèâíà. 
Åñëè ôóíäàìåíòàëüíàÿ ñòîèìîñòü ìåíüøå îáîñíîâàííîé ðûíî÷íîé, 
òî îò àêöèé ñëåäóåò èçáàâëÿòüñÿ.  

Ðàçëè÷àþò ñëåäóþùèå ïîäõîäû ê îöåíêå: äîõîäíûé (ìåòîä 
äèñêîíòèðîâàíèÿ äåíåæíîãî ïîòîêà è ìåòîä êàïèòàëèçàöèè äîõî-
äîâ); çàòðàòíûé (ìåòîä ñòîèìîñòè ÷èñòûõ àêòèâîâ è ìåòîä èçáû-
òî÷íîé ïðèáûëè) è ñðàâíèòåëüíûé (ìåòîä ðûíêà êàïèòàëà, ìåòîä 
ñäåëîê).  

Äîõîäíûé ïîäõîä îñíîâàí íà äîïóùåíèè, ÷òî ðûíî÷íàÿ ñòîè-
ìîñòü ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåòñÿ ñóììîé òåõ äîõîäîâ, êîòîðûå ïî-
ëó÷èò åãî âëàäåëåö â áóäóùåì. Îí ðåàëèçóåòñÿ äâóìÿ ìåòîäàìè — 
ìåòîäîì äèñêîíòèðîâàííûõ äåíåæíûõ ïîòîêîâ è ìåòîäîì ïðÿìîé 
êàïèòàëèçàöèè. 

Çàòðàòíûé ïîäõîä (ìåòîä íàêîïëåíèÿ àêòèâîâ) îñíîâûâàåòñÿ íà 
òîì, ÷òî ñòîèìîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ñîîòâåòñòâóåò çàòðàòàì, êîòîðûå 
ïîíåñ âëàäåëåö ïðè åãî ïðèîáðåòåíèè èëè ñîçäàíèè. 
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Ñðàâíèòåëüíûé ïîäõîä îñíîâûâàåòñÿ íà äîïóùåíèè, ÷òî íàè-

áîëüøàÿ ñòîèìîñòü ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåòñÿ íàèìåíüøåé öå-

íîé, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà çà àíàëîãè÷íîå ïðåäïðèÿòèå. 

Ñðàâíèòåëüíûé ïîäõîä ðåàëèçóåòñÿ ñ ïîìîùüþ òðåõ îñíîâíûõ 

ìåòîäîâ: ìåòîäà ðûíêà êàïèòàëà (îñíîâàí íà ñêëàäûâàþùèõñÿ íà 

ôîíäîâûõ ðûíêàõ öåíàõ àêöèé ÎÀÎ è äàåò â ðåçóëüòàòå ñòîè-

ìîñòü íåêîíòðîëüíîãî (ìèíîðèòàðíîãî) ïàêåòà àêöèé); ìåòîäà 

ñäåëîê (îñíîâàí íà äàííûõ î ðàíåå ñîâåðøåííûõ ïðîäàæàõ êîí-

òðîëüíûõ ïàêåòîâ è äàåò ñòîèìîñòü êîíòðîëüíîãî ïàêåòà); ìåòîäà 

îòðàñëåâûõ êîýôôèöèåíòîâ (îñíîâàí íà äàííûõ î ïðîäàæàõ êîì-

ïàíèé ïî îòðàñëÿì). 

Äëÿ ïðèìåíåíèÿ ñðàâíèòåëüíîãî ïîäõîäà òðåáóåòñÿ äåòàëüíàÿ 

ôèíàíñîâàÿ èíôîðìàöèÿ î ñîñòîÿíèè ñîïîñòàâèìûõ ïðåäïðèÿòèé è 

îáøèðíûå äàííûå î äèíàìèêå ñòîèìîñòè àêöèé.  

Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ñòîèìîñòü êîìïàíèé-àíàëîãîâ, íàçûâà-

þòñÿ îöåíî÷íûìè ìóëüòèïëèêàòîðàìè. 

Ïðè îöåíêå áèçíåñà ýòèì ìåòîäîì èñïîëüçóþòñÿ: ïðåìèÿ çà 

êîíòðîëü (ñòîèìîñòíîå âûðàæåíèå ïðåèìóùåñòâà, êîòîðîå èìååò 

âëàäåëåö êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àêöèé ïî ñðàâíåíèþ ñ âëàäåëüöàìè 

ìåíüøåé äîëè), ñêèäêà íà íåêîíòðîëüíûé õàðàêòåð (âåëè÷èíà, íà 

êîòîðóþ óìåíüøèòñÿ ïðîïîðöèîíàëüíàÿ äàííîìó ïàêåòó äîëÿ â îá-

ùåé ñòîèìîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñ ó÷åòîì îòñóòñòâèÿ ïðàâ êîíòðîëÿ), 

ñêèäêà íà íåäîñòàòî÷íóþ ëèêâèäíîñòü öåííûõ áóìàã (ðàññ÷èòûâà-

åòñÿ äëÿ ÇÀÎ è îöåíèâàåòñÿ êàê çàòðàòû íà ðåãèñòðàöèþ ïðîñïåêòà 

ýìèññèè è áðîêåðñêèå êîìèññèîííûå, âçèìàåìûå çà ïðîäâèæåíèå 

àêöèé íà ôîíäîâûé ðûíîê). 

Â îñíîâå îöåíêè áèçíåñà ëåæèò àíàëèç ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ. Ïðà-

âèëüíûé àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåò 

äîñòîâåðíîñòü îïðåäåëåíèÿ ñòîèìîñòè ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà ïðåä-

ïðèÿòèÿ. 

Ìåòîä ïðÿìîé êàïèòàëèçàöèè èñïîëüçóåòñÿ â ñëó÷àå, åñëè áóäó-

ùèå ÷èñòûå äîõîäû áóäóò ðàâíû òåêóùèì èëè èõ òåìïû ðîñòà áóäóò 

óìåðåííûìè è ïðåäñêàçóåìûìè. Ìåòîä êàïèòàëèçàöèè ïîçâîëÿåò 

îïðåäåëèòü âåëè÷èíó åæåãîäíûõ äîõîäîâ è ñîîòâåòñòâóþùèõ ýòèì 

äîõîäàì ñòàâîê êàïèòàëèçàöèè, íà îñíîâå êîòîðûõ ðàññ÷èòûâàåòñÿ 

ñòîèìîñòü ïðåäïðèÿòèÿ. Äîñòîèíñòâî ìåòîäà — ó÷åò ïîòåíöèàëüíîé 

äîõîäíîñòè áèçíåñà è ôàêòîðîâ ðèñêà. 

Ìåòîä äèñêîíòèðîâàíèÿ äåíåæíîãî ïîòîêà ïîçâîëÿåò ó÷èòûâàòü 

ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ è îöåíèòü ðèñê èíâåñòèðîâàíèÿ êàïèòàëà. 

Îñíîâíûìè ýòàïàìè ýòîãî ìåòîäà ÿâëÿþòñÿ: 

• âûáîð ìîäåëè äåíåæíîãî ïîòîêà äëÿ ñîáñòâåííîãî èëè èíâå-

ñòèðîâàííîãî êàïèòàëà, íîìèíàëüíîãî èëè ðåàëüíîãî); 
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• àíàëèç è ïðîãíîçèðîâàíèå âàëîâûõ äîõîäîâ è ðàñõîäîâ; 

• àíàëèç è ïðîãíîçèðîâàíèå èíâåñòèöèé; 

• ðàñ÷åò äåíåæíîãî ïîòîêà äëÿ êàæäîãî ãîäà; 

• âûáîð ñòàâêè äèñêîíòà (ñòàâêà äîõîäà, èñïîëüçóåìàÿ äëÿ îï-
ðåäåëåíèÿ òåêóùåé ñòîèìîñòè áóäóùèõ äîõîäîâ); 

• ðàñ÷åò îñòàòî÷íîé ñòîèìîñòè; 

• ðàñ÷åò òåêóùåé ñòîèìîñòè áóäóùèõ äåíåæíûõ ïîòîêîâ â ïðîã-
íîçíûé è ïîñòïðîãíîçíûé ïåðèîäû. 

Íàèáîëåå âàæíûì ýòàïîì íàðàâíå ñ äðóãèìè ÿâëÿåòñÿ âûáîð 
ñòàâêè äèñêîíòà, à èìåííî ïåðåõîä îò íîìèíàëüíîé ñòàâêè ê ðå-
àëüíîé. Ýòîò ïåðåõîä îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî ôîðìóëå Ôèøåðà: 

Rp = (R
н

— i) / (1 + i), 

ãäå Rp — ðåàëüíàÿ ñòàâêà äîõîäà; 

R
н

  — íîìèíàëüíàÿ ñòàâêà äîõîäà; 

i — òåìï (ïðîöåíò) èíôëÿöèè. 

Èñêëþ÷èòåëüíàÿ îñîáåííîñòü ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè ñîñòîèò â 
åå ðèñêîâîì õàðàêòåðå. Â ñâÿçè ñ ýòèì îäíîé èç âåäóùèõ çàäà÷ ôè-
íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà ñëóæèò ãðàìîòíîå óïðàâëåíèå ôèíàíñîâû-
ìè ðèñêàìè. 

Îñîáåííîñòüþ ôèíàíñîâîãî ðèñêà ÿâëÿåòñÿ âåðîÿòíîñòü íàñòóï-
ëåíèÿ óùåðáà â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåíèÿ êàêèõ-ëèáî ôèíàíñîâûõ 
îïåðàöèé. Ê ôèíàíñîâûì ðèñêàì îòíîñÿòñÿ êðåäèòíûé ðèñê, ïðî-
öåíòíûé ðèñê, âàëþòíûé ðèñê, ðèñê óïóùåííîé ôèíàíñîâîé âûãî-
äû. Ñðåäñòâàìè ðàçðåøåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðèñêîâ ÿâëÿþòñÿ èçáåæà-
íèå èõ, óäåðæàíèå, ïåðåäà÷à, ñíèæåíèå ñòåïåíè (äèâåðñèôèêàöèÿ, 
ïðèîáðåòåíèå äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè î âûáîðå è ðåçóëüòàòàõ, 
ëèìèòèðîâàíèå, ñòðàõîâàíèå è äð.). 

Ôèíàíñîâûé ðèñê âûðàæàåòñÿ êàê ìàòåìàòè÷åñêàÿ âåðîÿòíîñòü 
íàñòóïëåíèÿ ïîòåðè, êîòîðàÿ îïèðàåòñÿ íà äîñòîâåðíûå ñòàòèñòè-
÷åñêèå äàííûå è ìîæåò áûòü ðàññ÷èòàíà ñ äîñòàòî÷íî âûñîêîé 
òî÷íîñòüþ. 

Îöåíêà ðèñêà âîçìîæíà ïî ìîäåëè îöåíêè êàïèòàëüíûõ àêòèâîâ: 

R = Rf + b(Rm – Rf), 

ãäå R — ñòàâêà äèñêîíòà èëè îæèäàåìàÿ èíâåñòîðîì ñòàâêà äîõîäà íà 
ñîáñòâåííûé êàïèòàë; 

Rf — áåçðèñêîâàÿ ñòàâêà äîõîäà; 
b — ìåðà ðèñêà; 
Km — ñðåäíåðûíî÷íàÿ ñòàâêà äîõîäà; 
(Rm – Rf) — ðûíî÷íàÿ ïðåìèÿ çà ðèñê. 

Áåçðèñêîâàÿ ñòàâêà â ðîññèéñêîé îöåíî÷íîé ïðàêòèêå îáû÷íî 

ðàâíà ñòàâêå äîõîäà ïî ãîñóäàðñòâåííûì îáëèãàöèÿì ÐÔ, ðàçìå-
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ùåííûì íà çàïàäíûõ ôîíäîâûõ ðûíêàõ (åâðîáîíäû). Äëÿ çàêðûòûõ 

àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ ñòàâêà äèñêîíòà êîððåêòèðóåòñÿ íà âåëè÷èíó 

ðèñêà äëÿ ìàëûõ êîìïàíèé, ðèñêà, õàðàêòåðíîãî äëÿ îòäåëüíîé 

êîìïàíèè, è íà âåëè÷èíó ñòðàíîâîãî ðèñêà. 

Åñëè b áîëüøå 2, òî ðèñê âûñîêèé, åñëè ðàâíî 2 — ñðåäíèé, 

ìåíüøå 2 — íèçêèé. 

Äåÿòåëüíîñòü ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñîïðÿæåíà ñ ðèñêàìè, êîòî-

ðûå äåëÿòñÿ íà ñèñòåìàòè÷åñêèå (íå ñíèæàåìûå çà ñ÷åò äèâåðñèôè-

êàöèè) è íåñèñòåìàòè÷åñêèå (õàðàêòåðíûå äëÿ äàííîé êîìïàíèè è 

ñíèæàåìûå çà ñ÷åò äèâåðñèôèêàöèè åå äåÿòåëüíîñòè). Êîýôôèöè-

åíò ìåðû ðèñêà ÿâëÿåòñÿ ìåðîé ñèñòåìàòè÷åñêîãî ðèñêà è óêàçûâàåò 

íà ðèñêîâàííîñòü èíâåñòèöèé â äàííóþ îòðàñëü ïî ñðàâíåíèþ ñî 

ñðåäíåðûíî÷íûì óðîâíåì ðèñêà. 

Îñîáîãî ïîäõîäà òðåáóåò ðàñ÷åò îñòàòî÷íîé ñòîèìîñòè äåíåæíûõ 

ïîòîêîâ. Åñëè òåìïû ðîñòà äåíåæíîãî ïîòîêà ïîñòîÿííû, òî ðàñ÷åò 

âåäåòñÿ ïî ìîäåëè Ãîðäîíà: 

V = Dn/(R – g), 

ãäå V — îñòàòî÷íàÿ ñòîèìîñòü äåíåæíûõ ïîòîêîâ ïðåäïðèÿòèÿ â ïîñò-

ïðîãíîçíûé ïåðèîä;  

Dn — äåíåæíûé ïîòîê, êîòîðûé ìîæåò áûòü ïîëó÷åí â ïåðâûé ãîä 

ïîñòïðîãíîçíîãî ïåðèîäà;  

R — ñòàâêà äèñêîíòà äëÿ ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà;  

g — îæèäàåìûå òåìïû ðîñòà äåíåæíîãî ïîòîêà; 

(R – g) = k, 

k — êîýôôèöèåíò êàïèòàëèçàöèè. 

Ñòîèìîñòü êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àêöèé ïðåäïðèÿòèÿ, ïîëó÷åí-

íàÿ ìåòîäîì äèñêîíòèðîâàííûõ äåíåæíûõ ïîòîêîâ, ïðåäñòàâëÿåò 

ñîáîé ñóììó òåêóùèõ ñòîèìîñòåé äåíåæíûõ ïîòîêîâ ïðîãíîçíîãî 

ïåðèîäà è îñòàòî÷íîé ñòîèìîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ïðèâåäåííîé ê äàòå 

îöåíêè. 

Ïðåèìóùåñòâîì ìåòîäà ñðàâíèòåëüíîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ ðåàëü-

íûé ó÷åò ðûíî÷íûõ äàííûõ, ïîñêîëüêó îí îòðàæàåò ñîâðåìåííîå 

ñîñòîÿíèå ñòîèìîñòè, íî â ýòîì çàêëþ÷àåòñÿ è ãëàâíûé íåäîñòà-

òîê — íå ïðèíèìàþòñÿ â ðàñ÷åò îæèäàíèÿ èíâåñòîðîâ. 

Îöåíêà ýòèì ìåòîäîì ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ñîïîñòàâèìûå ïðåäïðè-

ÿòèÿ èìåþò áëèçêèå ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó öåíîé êàê ïðåäïðèÿòèÿ â 

öåëîì, òàê è îäíîé àêöèè è òàêèìè ïîêàçàòåëÿìè, êàê ïðèáûëü, 

äåíåæíûé ïîòîê, âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè, ñòîèìîñòü àêòèâîâ è äð. 

Ýòè ñîîòíîøåíèÿ íàçûâàþòñÿ îöåíî÷íûìè ìóëüòèïëèêàòîðàìè. Âû-

áîð ìóëüòèïëèêàòîðà çàâèñèò îò èìåþùåéñÿ ôèíàíñîâîé èíôîðìà-

öèè è îò ñòðóêòóðû àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 
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Äëÿ îöåíêè áîëüøèíñòâà ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé 

íàèáîëåå ïðèåìëåì çàòðàòíûé ïîäõîä. Ïðè îöåíêå ïðåäïðèÿòèé 

ìåòîäîì íàêîïëåíèÿ àêòèâîâ ñòîèìîñòü îïðåäåëÿåòñÿ êàê ðûíî÷íàÿ 

ñòîèìîñòü âñåõ àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ çà âû÷åòîì òåêóùåé ñòîèìîñòè 

âñåõ åãî îáÿçàòåëüñòâ. 

Çàòðàòíûé ïîäõîä èñïîëüçóåòñÿ â îñíîâíîì äëÿ îöåíêè çåìëè è 

íåäâèæèìîñòè. Ïðè ýòîì èñõîäÿò èç íàèëó÷øåãî è íàèáîëåå ýô-

ôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ. Ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü îïðåäåëÿåòñÿ ñ 

ó÷åòîì âñåõ âèäîâ èçíîñà. 

7.3. Îöåíêа íåäâèæèìîñòè 

Îáîñîáëåííûì ðàçäåëîì îöåíêè áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ îöåíêà íå-

äâèæèìîñòè. 

Îáúåêòû íåäâèæèìîñòè — ýòî çåìåëüíûå ó÷àñòêè, ó÷àñòêè íåäð, 

îáîñîáëåííûå âîäíûå îáúåêòû, ëþáûå ñëó÷àéíûå èëè ñïåöèàëüíî 

âûïîëíåííûå ïîñòðîéêè, íåîòäåëèìûå îò çåìëè. Íåîòäåëèìûìè îò 

çåìëè ñ÷èòàþòñÿ îáúåêòû, ïåðåìåùåíèå êîòîðûõ áåç íåñîèçìåðè-

ìîãî óùåðáà èõ íàçíà÷åíèþ íåâîçìîæíî. 

Ñòîèìîñòü îáúåêòà íåäâèæèìîñòè — ñóììà, êîòîðàÿ ìîæåò 

áûòü óïëà÷åíà ïîêóïàòåëåì çà äàííûé îáúåêò. 

Çàòðàòû — òå èçäåðæêè, êîòîðûå íåîáõîäèìû äëÿ ñîçäàíèÿ 

äàííîãî îáúåêòà íåäâèæèìîñòè. 

Öåíà — èñòîðè÷åñêè çàôèêñèðîâàííûé ôàêò ïðîäàæè êîíêðåò-

íîãî îáúåêòà íåäâèæèìîñòè. 

Ñòîèìîñòü â îáìåíå (îáúåêòèâíàÿ ñòîèìîñòü) — ýòî òà öåíà, êî-

òîðàÿ ïðåîáëàäàåò íà ñâîáîäíîì, îòêðûòîì, êîíêóðåíòíîì ðûíêå. 

Ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü — ýòî öåíîâàÿ õàðàêòåðèñòèêà, êîòîðàÿ 

ñïåöèôè÷íà äëÿ äàííîãî îáúåêòà íåäâèæèìîñòè, ïðè óñëîâèÿõ, 

íåîáõîäèìûõ äëÿ ñïðàâåäëèâîé ïðîäàæè, êîãäà ïðîäàâåö è ïîêó-

ïàòåëü îáëàäàþò âñåé ïîëíîòîé èíôîðìàöèè îá îáúåêòå íåäâèæè-

ìîñòè. 

Ñòîèìîñòü â ïîëüçîâàíèè (ñóáúåêòèâíàÿ ñòîèìîñòü) — ýòî ñòîè-

ìîñòü äëÿ êîíêðåòíîãî ïîëüçîâàòåëÿ (èíâåñòèöèîííàÿ ñòîèìîñòü). 

Îñîáåííîñòè ðûíêà íåäâèæèìîñòè: 

• îí ëîêàëèçîâàí è ñåãìåíòèðîâàí; 

• õàðàêòåðèçóåòñÿ íàëè÷èåì èíâåñòèöèîííîé ìîòèâàöèè; 

• õàðàêòåðèçóåòñÿ çàêðûòîñòüþ; 

• íà íåì ýëàñòè÷íîñòü ñïðîñà; 

• ýòîò ðûíîê íåñîâåðøåíåí. 

Îöåíêó ñòîèìîñòè îáúåêòà íåäâèæèìîñòè ìîæíî ïðîâåñòè ñëå-

äóþùèìè ìåòîäàìè: 
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• ðûíî÷íûì (ìåòîäîì ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà ïðîäàæ); 

• çàòðàòíûì; 

• äîõîäíûì (ìåòîäîì êàïèòàëèçàöèè). 

Ðûíî÷íûé ìåòîä èñïîëüçóåòñÿ îöåíùèêàìè èñõîäÿ èç íåäàâíî 

ñîñòîÿâøèõñÿ ïðîäàæ ïîäîáíûõ îáúåêòîâ; îí îñíîâûâàåòñÿ íà ïî-

ñòóïèâøåé èíôîðìàöèè, åå ïðîâåðêå è êîððåêòèðîâêå. 

Â äàííîì ñëó÷àå ðàññ÷èòûâàåòñÿ âàëîâûé ðåíòíûé ìóëüòèïëè-

êàòîð, îñíîâàííûé íà êîððåêòèðóþùèõ ôàêòîðàõ. 

Çàòðàòíûé ìåòîä îñíîâàí íà ïðèíöèïå çàìåùåíèÿ, â ñîîòâåò-

ñòâèè ñ êîòîðûì ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî èíôîðìèðîâàííûé èíâåñòîð 

íå çàïëàòèò çà îáúåêò íåäâèæèìîñòè öåíó, êîòîðàÿ áû ïðåâûøàëà 

ñòîèìîñòü ñòðîèòåëüñòâà àíàëîãè÷íîãî îáúåêòà íåäâèæèìîñòè ñ 

ó÷åòîì ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ïðèáûëè. 

Îöåíêà ñòîèìîñòè îáúåêòà íåäâèæèìîñòè íà îñíîâå êàïèòàëè-

çàöèè äîõîäà — ïðîöåññ ïåðåñ÷åòà áóäóùèõ äîõîäîâ (I) îò îáúåêòà 

íåäâèæèìîñòè â åäèíóþ ñóììó òåêóùåé ñòîèìîñòè, êîòîðàÿ è ïðåä-

ñòàâëÿåò îöåíêó ñòîèìîñòè îáúåêòà íåäâèæèìîñòè (V). 

Êàïèòàëèçàöèÿ äîõîäà ðàññ÷èòûâàåòñÿ äëÿ íåñêîëüêèõ ñëó÷àåâ. 

1. Êàïèòàëèçàöèÿ ïîòîêà äîõîäà ïðè íåèçìåííîé ñòîèìîñòè êà-

ïèòàëà: 

V = I/R, 

ãäå R — ñòàâêà äîõîäà íà èíâåñòèöèè. 

2. Êàïèòàëèçàöèÿ ïîòîêà äîõîäîâ ïðè ïîòåðå ñòîèìîñòè âëî-

æåííîãî êàïèòàëà: 

R = on + of, 

ãäå on îáåñïå÷èâàåò äîõîä íà êàïèòàë; 

of îáåñïå÷èâàåò âîçâðàò êàïèòàëà. 

Ñóùåñòâóåò ïðÿìîëèíåéíûé âîçâðàò êàïèòàëà (ìåòîä Ðèíãà). 

Ýòîò ìåòîä ïðèìåíÿåòñÿ â ñëó÷àÿõ ïîâûøåííîãî ðèñêà âëîæåíèÿ 

äåíåã â îáúåêò íåäâèæèìîñòè: 

of = I/n, 

ãäå ï — ÷èñëî ëåò èñïîëüçîâàíèÿ îáúåêòà íåäâèæèìîñòè. 

Âîçâðàò êàïèòàëà ïî ôîíäó âîçìåùåíèÿ è ñòàâêå äîõîäà íà èí-

âåñòèöèè îñíîâàí íà ðàâíîìåðíîì àííóèòåòíîì âîçìåùåíèè êàïè-

òàëà (ìåòîä Èíâóäà). Íîðìà âîçâðàòà êàïèòàëà ðàâíà ôàêòîðó ôîíäà 

âîçìåùåíèÿ äëÿ çàäàííîãî ñðîêà èñïîëüçîâàíèÿ îáúåêòà ïðè ñòàâêå 

äîõîäà íà èíâåñòèöèè. 

Âîçâðàò êàïèòàëà ïî ôîíäó âîçìåùåíèÿ è ïî ïîíèæåííîé ñòàâ-

êå äîõîäíîñòè (ìåòîä Õîñêîëüäà): íîðìà âîçâðàòà êàïèòàëà ðàâíà 

ôàêòîðó ôîíäà âîçìåùåíèÿ. 



 134

Êðîìå ïðåäëîæåííûõ ðàñ÷åòîâ âîçìîæåí èïîòå÷íî-èíâåñòè-

öèîííûé àíàëèç, ïîñêîëüêó âñå ñäåëêè ñ íåäâèæèìîñòüþ ñîâåðøà-

þòñÿ ñ ïðèâëå÷åíèåì èïîòå÷íûõ êðåäèòîâ. Ýòîò âèä àíàëèçà ÿâëÿ-

åòñÿ òåõíèêîé îñòàòêà. Èíâåñòîðû ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà îïëà÷è-

âàþò îñòàòîê ïåðâîíà÷àëüíûõ çàòðàò è ïîëó÷àþò îñòàòîê ÷èñòîãî 

îïåðàöèîííîãî äîõîäà è öåíû ïåðåïðîäàæè ïîñëå òîãî, êàê óæå 

ïðîèçâåäåíû âñå âûïëàòû êðåäèòîðàì. Äëÿ îöåíêè ñîáñòâåííîñòè 

íåîáõîäèìî ïðèâëåêàòü ñåðòèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ. Òîëüêî 

òîãäà êà÷åñòâî îöåíêè áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü äåéñòâèòåëüíîìó ñî-

ñòîÿíèþ îáúåêòà. 

Ïîäãîòîâêà ñïåöèàëèñòîâ ïî àíòèêðèçèñíîìó óïðàâëåíèþ 

ïðåäïðèÿòèåì âêëþ÷àåò ðåøåíèå ïðîáëåì ôèíàíñîâîãî ìåíåäæ-

ìåíòà â öåëÿõ ðàçðàáîòêè ïðàâèëüíîé ñòðàòåãèè è òàêòèêè â óñëî-

âèÿõ êðèçèñà. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. Â ÷åì ñîñòîèò ñóùíîñòü àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ? 

2. Êàêîâû îñíîâíûå ýòàïû àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ? 

3. Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ îöåíêà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿ-

òèé? 

4. Êàê îöåíèâàåòñÿ áèçíåñ? 

5. Êàê îöåíèâàåòñÿ íåäâèæèìîñòü? 

6. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîíòðîëëèíã? 

7. Ïî÷åìó íåîáõîäèì àíòèêðèçèñíûé ìåíåäæìåíò? 
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Êîíòðîëü è ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç 
 
8.1. Êîíòðîëü: òèïû è ôîðìû 

Êîíòðîëü — ýòî îäíà èç îáùèõ (îñíîâíûõ) ôóíêöèé óïðàâëå-

íèÿ. Â õîäå êîíòðîëÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñèñòåìàòè÷åñêîå íàáëþäåíèå 

çà äåÿòåëüíîñòüþ îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ è êîëëåêòèâîâ, öåëåíà-

ïðàâëåííîå âîçäåéñòâèå íà èñïîëíèòåëåé, ñðàâíåíèå ôàêòè÷åñêèõ 

ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ñ çàäàííûìè ïàðàìåòðàìè äëÿ âûðàáîòêè 

êîððåêòèðóþùèõ âîçäåéñòâèé íà óïðàâëÿåìûå ôàêòîðû. 

Áàçó ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ ñîñòàâëÿåò ïëà-

íèðîâàíèå (ñòàíäàðò ðàáîòû), â õîäå êîòîðîãî îïðåäåëÿþòñÿ ìèñ-

ñèÿ, öåëè, çàäà÷è, íàïðàâëåíèÿ è ïàðàìåòðû äåÿòåëüíîñòè. Â ïðî-

öåññå êîíòðîëÿ ìåíåäæåðû îïðåäåëÿþò îòêëîíåíèÿ îò íàìå÷åííûõ 

ïëàíîâ è âíîñÿò ðåãóëèðóþùèå èçìåíåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ èìåþ-

ùèìèñÿ ðåñóðñàìè, òåõíîëîãèÿìè è ïîëîæåíèåì ïðåäïðèÿòèÿ íà 

ðûíêå. 

Óïðàâëåí÷åñêèé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ íà äâóõ îðãàíèçàöè-

îííûõ óðîâíÿõ: îïåðàöèîííîì è ñòðàòåãè÷åñêîì.  

Íà îïåðàöèîííîì óðîâíå ìåíåäæåðû êîíòðîëèðóþò ýôôåêòèâ-

íîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ, òðóäîâûõ è èí-

ôîðìàöèîííûõ ðåñóðñîâ. 

Êîíòðîëü ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ âêëþ÷àåò: èõ çàêóïêè è çàãî-

òîâêó íà ìåñòå ïóòåì ïðîâåðêè èõ êà÷åñòâà, öåíû, âðåìåíè è îáúå-

ìîâ ïîñòàâîê; èõ èíâåíòàðèçàöèþ — ñîïîñòàâëåíèå ôàêòè÷åñêîãî 

óðîâíÿ çàïàñîâ ñ ó÷åòíûì è òðåáóåìûì; êîíòðîëü çà îáîðóäîâàíè-

åì — îáåñïå÷åíèå íåîáõîäèìûìè èíñòðóìåíòàìè, ìàøèíàìè, ïîä-

äåðæàíèå èõ â èñïðàâíîì ñîñòîÿíèè. 

Êîíòðîëü ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ â öåëÿõ ñâîåâðå-

ìåííîãî èõ ïîñòóïëåíèÿ îò ïîêóïàòåëåé è çàêàç÷èêîâ, à òàêæå îï-

ðåäåëåíèÿ íàïðàâëåíèé èõ ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ â èíòåðå-

ñàõ îðãàíèçàöèè. Êîíòðîëþ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, êàê ïðàâèëî, 

óäåëÿåòñÿ îñîáîå âíèìàíèå, òàê êàê îò èõ íàëè÷èÿ, ïîñòóïëåíèÿ è 

ïðàâèëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ çàâèñèò èñïîëüçîâàíèå âñåõ äðóãèõ ðå-

ñóðñîâ: ïîêóïêà ìàòåðèàëîâ, ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé òðó-

äà, ñáîð è îáðàáîòêà èíôîðìàöèè. 

Ãëàâà 8
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Êîíòðîëü çà èñïîëüçîâàíèåì òðóäîâûõ ðåñóðñîâ âêëþ÷àåò ïðà-

âèëüíûé îòáîð, ðàññòàíîâêó, îáó÷åíèå, îöåíêó è îïëàòó òðóäà ïåð-
ñîíàëà â îðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ òðóäîâûì ïîòåíöèàëîì è 

âêëàäîì. 
Êîíòðîëü èíôîðìàöèîííûõ ðåñóðñîâ íàïðàâëåí íà îáåñïå÷åíèå 

äîñòîâåðíîé, ñâîåâðåìåííîé è òî÷íîé èíôîðìàöèåé î ïðîöåññàõ 

âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ïîëüçîâàòåëåé, ÷òî çíà÷èòåëüíî îáëåã÷àåò 

ïðèíÿòèå âñåõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü ïîçâîëÿåò îòñëåäèòü ïîëîæåíèå îðãà-

íèçàöèè âî âíåøíåé îêðóæàþùåé ñðåäû — ýòî îòíîøåíèÿ ñ ïî-

ñòàâùèêàìè, êîíêóðåíòàìè, íàëè÷èå è âîçìîæíîñòè âíåäðåíèÿ íî-

âûõ òåõíîëîãèé, ñëîæèâøàÿñÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ è ïîëèòè-

÷åñêàÿ îáñòàíîâêà. Ýòè êîñâåííûå ôàêòîðû íå îêàçûâàþò ïðÿìîãî 

âîçäåéñòâèÿ íà âíóòðåííþþ ñðåäó ïðåäïðèÿòèÿ, òåì íå ìåíåå, åñëè 

èõ íå ó÷èòûâàòü, äåÿòåëüíîñòü â ïåðñïåêòèâå íå áóäåò ñîîòâåòñòâî-

âàòü çàïðîñàì ðûíêà. 

Òèïû êîíòðîëÿ. Â ìåíåäæìåíòå âûäåëÿþò òðè îñíîâíûå ïðè÷è-

íû íåîáõîäèìîñòè êîíòðîëÿ. Ï å ð â à ÿ  — íåîáõîäèìîñòü óáå-

äèòüñÿ â òîì, ÷òî ðàáîòíèêè çíàþò òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê 

ðàáîòå, è âûïîëíÿþò èõ, ÷òîáû ïðîäóêöèÿ ñîîòâåòñòâîâàëà íåîáõî-

äèìûì ñòàíäàðòàì. Â ò î ð à ÿ  — ïîñòîÿííûå èçìåíåíèÿ âî âíóò-

ðåííåé è âíåøíåé ñðåäå îðãàíèçàöèè, êîòîðûå òðåáóþò èçìåíåíèÿ 

è êîððåêòèðîâêè ðàíåå ñîñòàâëåííûõ ïëàíîâ ñ ó÷åòîì ñëîæèâøåéñÿ 

ðûíî÷íîé êîíúþíêòóðû è ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ. Ò ð å ò ü ÿ  — 

ðàñòóùèå ìàñøòàáû ïðîèçâîäñòâà è áèçíåñà, òðåáóþùèå ðàçäåëåíèÿ 

óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, åãî ñïåöèàëèçàöèè è êîíòðîëÿ çà âñåìè 

ïðîöåññàìè. Èñõîäÿ èç ýòîãî ìîæíî âûäåëèòü òðè òèïà êîíòðîëÿ: 

ïðåäâàðèòåëüíûé, òåêóùèé è çàêëþ÷èòåëüíûé.  

Ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðåä íà÷àëîì ðàáî-

òû. Â õîäå òàêîãî êîíòðîëÿ îïðåäåëÿþò íàëè÷èå è ñîñòîÿíèå ðåñóð-

ñîâ, ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ èõ èñïîëüçîâàíèÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò 

èçáåæàòü ïðîáëåì â õîäå íåïîñðåäñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîò 

ïðîèçâîäñòâåííîãî õàðàêòåðà. 

Òåêóùèé êîíòðîëü ïðîâîäèòñÿ â õîäå ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåñ-

ñà è ïîçâîëÿåò êàê ìîæíî ðàíüøå îïðåäåëèòü îòêëîíåíèÿ îò çàäàí-

íûõ ïàðàìåòðîâ è âíåñòè êîððåêòèðóþùèå âîçäåéñòâèÿ, ÷òî çíà÷è-

òåëüíî ïðåäîòâðàùàåò áðàê â ðàáîòå, ïîçâîëÿåò ýêîíîìíî èñïîëüçî-

âàòü ðåñóðñû, ñîâåðøåíñòâîâàòü òåõíîëîãèè, à â ðåçóëüòàòå — ïî-

âûøàòü ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâà. 
Çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü — ïîñëå çàâåðøåíèÿ ïðîèçâîäñòâåí-

íîãî ïðîöåññà ïîçâîëÿåò îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè, âñêðûòü ôàêòîðû, îòðèöàòåëüíî âëèÿþùèå íà ðåçóëü-
òàòû ðàáîòû, è íàìåòèòü ïóòè èõ óñòðàíåíèÿ â áóäóùåì. Ðåçóëüòàòû 
çàêëþ÷èòåëüíîãî êîíòðîëÿ ÿâëÿþòñÿ îñíîâíîé èíôîðìàöèîííîé 



 137

áàçîé äëÿ èçìåíåíèÿ òåêóùèõ ïëàíîâ è ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ. 

Âèäû êîíòðîëÿ. Â ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà èñïîëüçóþò â îñíîâ-
íîì äâà âèäà êîíòðîëÿ: ôèíàíñîâûé è àäìèíèñòðàòèâíûé. Ôèíàí-
ñîâûé êîíòðîëü âêëþ÷àåò ïîëó÷åíèå îò êàæäîãî ñòðóêòóðíîãî ïîä-
ðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè, ãäå óêàçàíû ïîêà-
çàòåëè îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè, åå ñåáåñòîèìîñòè è ïðîèç-
âîäñòâåííûå èçäåðæêè ïî ñòàòüÿì çàòðàò, äî÷åðíèå ôèðìû; êðîìå 
òîãî, â íåì îòðàæåíû ïîëó÷åíèå ïðèáûëè è ýôôåêòèâíîñòü êàïè-
òàëüíûõ âëîæåíèé, ïëàòåæåñïîñîáíîñòü è äð. Ïîêàçàòåëè ôèíàíñî-
âîé îò÷åòíîñòè ñðàâíèâàþò ñ ïëàíîâûìè çàäàíèÿìè íà àíàëîãè÷-
íûé ïåðèîä. Îñóùåñòâëÿþò ýòó ðàáîòó ðàáîòíèêè áóõãàëòåðèè è 
ïëàíîâîãî îòäåëà. 

Â õîäå àäìèíèñòðàòèâíîãî êîíòðîëÿ ïðîâåðÿþò ñîîòâåòñòâèå õî-
çÿéñòâåííûõ ðåçóëüòàòîâ çàïëàíèðîâàííûì ïîêàçàòåëÿì ïî ïðîäà-
æàì ïðîäóêöèè, äîëå ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå èëè â îòäåëüíîì ñåã-
ìåíòå, ïî âûïîëíåíèþ çàêàçîâ. Àäìèíèñòðàòèâíûé êîíòðîëü ïðî-
âîäèòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé, ãëàâíûìè 
ñïåöèàëèñòàìè, äèñïåò÷åðñêîé ñëóæáîé. 

8.2. Ýòàïû êîíòðîëÿ 

Îñíîâíûìè çàäà÷àìè êîíòðîëÿ ÿâëÿþòñÿ îáíàðóæåíèå èçìåíå-
íèé âî âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäå è ó÷åò ýòèõ èçìåíåíèé â äåÿ-
òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ñîïîñòàâëåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé è ïîëó-
÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ, ðàçðàáîòêà ìàòåðèàëîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïëà-
íèðîâàíèÿ. 

Ê ïðîöåññó êîíòðîëÿ ïðåäúÿâëÿåòñÿ ðÿä îáùèõ òðåáîâàíèé: 

• ñèñòåìàòè÷íîñòü; 

• êîìïëåêñíîñòü; 

• äåéñòâåííîñòü; 

• ýêîíîìè÷íîñòü; 

• ãëàñíîñòü. 
Ïðîöåññ êîíòðîëÿ ïðîõîäèò â ÷åòûðå ýòàïà: îïðåäåëåíèÿ ïàðà-

ìåòðîâ, ïîäëåæàùèõ êîíòðîëþ, è èñòî÷íèêîâ èíôîðìàöèè; íàáëþ-
äåíèÿ è èçìåðåíèÿ; ñîïîñòàâëåíèÿ ðåçóëüòàòîâ è öåëåé; ðåãóëèðî-
âàíèÿ. 

Ï å ð â û é  ý ò à ï  — îïðåäåëåíèå ïàðàìåòðîâ äåÿòåëüíîñòè 
ôèðìû, ïîäëåæàùèõ êîíòðîëþ, è èñòî÷íèêîâ èíôîðìàöèè, íåîá-

õîäèìîé äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ. 
Íà â ò î ð î ì  ý ò à ï å  ïðîâîäÿòñÿ íàáëþäåíèÿ è èçìåðåíèÿ. 

Ýòî ñàìûé äîðîãîñòîÿùèé ýòàï êîíòðîëÿ, êîòîðûé ÷àñòî îïðåäå-

ëÿåò ñàìó öåëåñîîáðàçíîñòü åãî ïðîâåäåíèÿ. Â õîäå òàêèõ íàáëþ-

äåíèé ìåíåäæåðû óáåæäàþòñÿ â öåëåñîîáðàçíîñòè âûïîëíåíèÿ îò-

äåëüíûõ ðàáîò è îïåðàöèé â îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè; â 
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íåîáõîäèìîñòè èñïîëüçîâàíèÿ òåõ èëè èíûõ ìàòåðèàëüíûõ è òðó-

äîâûõ ðåñóðñîâ, â òîì èëè èíîì êîëè÷åñòâå è êà÷åñòâå; â âîçìîæ-
íîñòÿõ ñáûòà ïðîäóêöèè â çàïëàíèðîâàííûå ñðîêè íà ñîîòâåòñò-

âóþùèõ ðûíêàõ è äðóãèå ïîçèöèè. Ïðè îáíàðóæåíèè îòêëîíåíèé 
îò çàäàííûõ ïàðàìåòðîâ íå ñëåäóåò äåëàòü ïîñïåøíûõ âûâîäîâ, 

íåîáõîäèìî óáåäèòüñÿ, ÷òî ýòî íå ñëó÷àéíîñòü, óñòàíîâèòü ïðè÷è-
íû îòðèöàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé. Ýòî ïîçâîëÿåò â ïîñëåäóþùåì 

âíîñèòü èçìåíåíèÿ â ñîâåðøåíñòâîâàíèå òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà 

ïðîäóêöèè, èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëüíûõ è òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, îñ-

âîåíèÿ ðûíêîâ ñáûòà ïðîäóêöèè, íàëàæèâàíèÿ îòíîøåíèé ñ ïî-
êóïàòåëÿìè. 

Íà ò ð å ò ü å ì  ý ò à ï å  êîíòðîëÿ ïðîâîäèòñÿ ñðàâíåíèå ïîëó-

÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ ñ óñòàíîâëåííûìè çàäàíèÿìè. Ðåçóëüòàòû ðàáî-

òû îòäåëüíûõ èñïîëíèòåëåé è êîëëåêòèâîâ ìîãóò ñîîòâåòñòâîâàòü 

ñòàíäàðòàì, à ìîãóò è îòêëîíÿòüñÿ îò íèõ â áîëüøóþ èëè ìåíüøóþ 

ñòîðîíó. Çàäà÷à ìåíåäæåðà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû óñòàíîâèòü 

äîïóñòèìûå îòêëîíåíèÿ îò çàäàííûõ ñòàíäàðòîâ áåç óùåðáà äëÿ îð-

ãàíèçàöèè. Â õîäå òàêîãî ñðàâíåíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ êà÷åñòâî ïðîäóê-

öèè, âëèÿíèå ìàòåðèàëüíîé, òåõíè÷åñêîé è òðóäîâîé áàçû íà êà÷å-

ñòâî, âëèÿíèå êà÷åñòâà íà âîçìîæíîñòè ñáûòà è ôèíàíñîâûå ðå-

çóëüòàòû. Â çàâåðøåíèå ðàññ÷èòûâàþò îïòèìàëüíûé âàðèàíò âîç-

ìîæíûõ îòêëîíåíèé. 

× å ò â å ð ò û é  ý ò à ï  êîíòðîëÿ — ýòàï êîððåêòèðóþùèõ âîç-

äåéñòâèé è ðåãóëèðîâàíèÿ ïðîöåññà â îäíîé èç òðåõ ôîðì: ïîääåð-

æàíèÿ òåêóùåãî ñòàòóñà, ðåãóëèðîâàíèÿ, èçìåíåíèÿ ñòàíäàðòîâ. 

Ñîâìåñòèìîñòü ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ñî ñòàíäàðòàìè îòðàæàåò âû-

ñîêóþ îðãàíèçàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü âñåãî êîëëåêòèâà. Îäíàêî 

ìåíåäæåðàì íåîáõîäèìî îáúÿñíèòü èñïîëíèòåëÿì, ÷òî âûñîêîå êà-

÷åñòâî ðàáîòû è ïðîäóêöèè — ýòî ðåçóëüòàò íå òîëüêî ñîáëþäåíèÿ 

ñòàíäàðòîâ, íî è íàáëþäåíèÿ, ò.å. êîíòðîëÿ çà èõ ðàáîòîé. Òîãäà 

êîíòðîëü áóäåò âîñïðèíèìàòüñÿ èìè íå êàê íàäçîðíàÿ ôóíêöèÿ ðó-

êîâîäèòåëÿ, à êàê íåîáõîäèìîå äåéñòâèå. 
Ðåãóëèðîâàíèå íåîáõîäèìî òîãäà, êîãäà ôàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû 

ðàáîòû çíà÷èòåëüíî îòêëîíÿþòñÿ îò ñòàíäàðòîâ. Ïðåäâàðèòåëüíî 
íåîáõîäèìî ïåðåïðîâåðèòü ñàì ñòàíäàðò: íå çàâûøåí ëè îí, âîç-
ìîæíî ëè åãî ñîáëþäåíèå â ñëîæèâøèõñÿ óñëîâèÿõ ïðåäïðèÿòèÿ. 
Êîððåêòèðîâêà â òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ è äðóãèõ 
ðàáîòàõ íåîáõîäèìà äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðèâåñòè óðîâåíü èñïîëíåíèÿ 
ê ñòàíäàðòàì, óñòàíîâëåííûì âûñøèì ðóêîâîäñòâîì. 

Èçìåíåíèÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ â òîì ñëó÷àå, åñëè ðåçóëüòàòû çíà-

÷èòåëüíî îòêëîíÿþòñÿ îò óñòàíîâëåííûõ ðàíåå ñòàíäàðòîâ. Âíåñåí-

íûå èçìåíåíèÿ ïðîõîäÿò àïðîáàöèþ, îáñóæäàþòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè, 

ñïåöèàëèñòàìè, èñïîëíèòåëÿìè è îôîðìëÿþòñÿ äîêóìåíòàëüíî. 

Íîâûé ñòàíäàðò òàêæå íóæäàåòñÿ â êîíòðîëå çà åãî ñîáëþäåíèåì. 
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Òàê êàê ïîñòîÿííî ìîãóò èçìåíèòüñÿ óñëîâèÿ ðàáîòû, èñïîëüçóåìûå 

ðåñóðñû, çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé è ðûíî÷íàÿ êîíúþíêòóðà, òî äàæå 

íîâûé ñòàíäàðò ñî âðåìåíåì óòðàòèò ñâîþ àêòóàëüíîñòü è åãî íåîá-

õîäèìî áóäåò ïåðåñìîòðåòü. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ñòàí-

äàðòîâ è êîíòðîëÿ çà èõ ñîáëþäåíèåì äîëæåí áûòü íåïðåðûâíûì, 

ïîñòîÿííî ðåãóëèðóåìûì è âîçîáíîâëÿåìûì. 

Õîòÿ êîíòðîëü îòíîñèòñÿ ê ðåøàþùèì óïðàâëåí÷åñêèì ôóíê-

öèÿì, èñïîëíèòåëè ÷àñòî ñîïðîòèâëÿþòñÿ è ïðîòèâîñòîÿò åìó. Ìå-

íåäæåðàì âàæíî ðàñïîçíàòü ïðè÷èíû ñîïðîòèâëåíèÿ, ÷òî ïîìîæåò 

íàìåòèòü ïóòü èõ ïðåîäîëåíèÿ. Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà çàêëþ÷àåòñÿ â 

÷ðåçìåðíîì êîíòðîëå õîðîøî èçó÷åííûõ, îòðàáîòàííûõ äåéñòâèé, à 

òàêæå ëè÷íûõ ïðèâû÷åê ðàáîòíèêîâ. ×òîáû ïîâûñèòü äåéñòâåí-

íîñòü è âîñïðèÿòèå êîíòðîëÿ, íåîáõîäèìî ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå 

íà ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû. Ñòðîãîå è òî÷íîå ñîáëþäåíèå ñòàíäàðòîâ íå-

ñêîëüêî îãðàíè÷èâàåò ñâîáîäó èñïîëíèòåëåé è ïîçâîëÿåò áîëåå òî÷-

íî îïðåäåëèòü íåïîñðåäñòâåííûé âêëàä êàæäîãî, ÷òî òàêæå âîñïðè-

íèìàåòñÿ íåãàòèâíî, îñîáåííî ðàáîòíèêàìè ñ íèçêîé êâàëèôèêàöè-

åé. Äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ öåëåñîîáðàçíî ÷àùå ïðè-

âëåêàòü ðàáîòíèêîâ ê ïðèíÿòèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, îáñóæ-

äàòü èõ â êîëëåêòèâàõ. Òîãäà èñïîëíèòåëè áóäóò çíàòü íå òîëüêî 

ñòàíäàðòû, íî è íåîáõîäèìîñòü èõ ïðèìåíåíèÿ, áóäóò ñ÷èòàòü èõ 

âûðàáîòàííûìè ñîâìåñòíî, à íå íàâÿçàííûìè àäìèíèñòðàöèåé è 

áîëåå îõîòíî áóäóò ïðèäåðæèâàòüñÿ èõ è ó÷àñòâîâàòü â ðåãóëèðîâà-

íèè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. 

Êëàññè÷åñêèé ìåíåäæìåíò äàåò ìåíåäæåðàì ñëåäóþùèå ðåêî-

ìåíäàöèè ïî ýôôåêòèâíîìó êîíòðîëþ: 

• êîíòðîëü äîëæåí ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ïîçèòèâíàÿ äåÿòåëü-

íîñòü, íåîáõîäèìàÿ äëÿ ñîñðåäîòî÷åíèÿ ëþäåé, âðåìåíè è 

ñðåäñòâ íà âûïîëíåíèå îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé; 

• ñëåäóåò ïîîùðÿòü ñàìîêîíòðîëü ñî ñòîðîíû íåïîñðåäñòâåí-

íûõ èñïîëíèòåëåé è èõ êîëëåã; 

• íåîáõîäèìî ñîñðåäîòî÷èòü êîíòðîëü íà ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû, à 

íå íà äåÿòåëüíîñòè âîîáùå; 

• ñëåäóåò ðåãóëÿðíî ïåðåîöåíèâàòü è ïåðåïðîâåðÿòü îòêëîíå-

íèÿ, óñòàíîâëåííûå â õîäå êîíòðîëÿ, ÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî 

êîíòðîëü íåîáõîäèì, à ðåçóëüòàòû ñîîòâåòñòâóþò ñèòóàöèè; 

• âêëþ÷àòü ïîä÷èíåííûõ â ðàçðàáîòêó ìåòîäîâ è îñóùåñòâëåíèå 

êîíòðîëÿ; 

• ó÷èòûâàòü êàê ïîçèòèâíûå, òàê è íåãàòèâíûå îòêëîíåíèÿ â 

ðàáîòå, ïîìíèòü, ÷òî îíè íåèçáåæíû; 

• ðàçúÿñíÿòü ïîä÷èíåííûì, êîòîðûå ñîïðîòèâëÿþòñÿ êîíòðî-

ëþ, åãî íåîáõîäèìîñòü, âêëþ÷àòü èõ â ïðîöåññ êîíòðîëÿ, ÷òî-

áû íå äîïóñêàòü êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè. 
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8.3. Ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç êàê ôóíêöèÿ 

óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé 

Â ôóíêöèþ êîíòðîëÿ âõîäÿò ñáîð, îáðàáîòêà è àíàëèç èíôîð-

ìàöèè î ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòàõ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, 

ñðàâíåíèå èõ ñ ïëàíîâûìè ïîêàçàòåëÿìè, âûÿâëåíèå îòêëîíåíèé 

è ïðè÷èí, ðàçðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé, ñïîñîáñòâóþùèõ äîñòèæåíèþ 

ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ñëåäîâàòåëüíî, êîíòðîëü íåîáõîäèìî ðàñ-

ñìàòðèâàòü íå òîëüêî êàê ôèêñèðîâàíèå îòêëîíåíèé, íî è êàê 

àíàëèç ïðè÷èí îòêëîíåíèé è âûÿâëåíèå âîçìîæíûõ òåíäåíöèé 

ðàçâèòèÿ, ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé â ýêîíîìèêå ïðåäïðèÿòèÿ. 

Îñìûñëåíèå, ïîíèìàíèå èíôîðìàöèè äîñòèãàþòñÿ ñ ïîìîùüþ 

ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà. Â ïðîöåññå àíàëèçà ïåðâè÷íàÿ èíôîðìà-

öèÿ î ñíàáæåí÷åñêèõ, ïðîèçâîäñòâåííûõ, ñáûòîâûõ è èíûõ ïðî-

öåññàõ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðîõîäèò àíàëèòè÷åñêóþ îáðà-

áîòêó: ïðîâîäèòñÿ ñðàâíåíèå äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ ñ íîðìàòèâ-

íûìè è ïëàíîâûìè ïîêàçàòåëÿìè, äàííûìè çà ïðîøëûå îòðåçêè 

âðåìåíè, ñ ïîêàçàòåëÿìè äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé è ñðåäíåîòðàñëåâû-

ìè, ñðàâíåíèå ïîêàçàòåëåé àíàëîãè÷íûõ ïî äåÿòåëüíîñòè ñòðóê-

òóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ âûÿâëåíèÿ íåäîñ-

òàòêîâ â ðàáîòå, îøèáîê, íåèñïîëüçîâàííûõ âîçìîæíîñòåé, îïðå-

äåëåíèÿ ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ è ò.ä. 

Íà îñíîâå ïðîâåäåííîãî àíàëèçà ðàçðàáàòûâàþòñÿ è îáîñíîâû-

âàþòñÿ óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ. Ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç ïðåäøåñò-

âóåò ðåøåíèÿì è äåéñòâèÿì, îáîñíîâûâàåò èõ è ÿâëÿåòñÿ áàçîé íà-

ó÷íîãî óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì, îáåñïå÷èâàåò åãî îáúåêòèâíîñòü 

ýêîíîìè÷åñêóþ è ñîöèàëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü. Ïîýòîìó ýêîíîìè÷å-

ñêèé àíàëèç ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ, îáåñ-

ïå÷èâàþùóþ íàó÷íîñòü ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Êàê ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç òåñíî ñâÿçàí ñ 

ïëàíèðîâàíèåì è ïðîãíîçèðîâàíèåì ïðîèçâîäñòâà, ïîñêîëüêó áåç 

ãëóáîêîãî àíàëèçà íåâîçìîæíî îñóùåñòâèòü ýòè ôóíêöèè. Äàííûå 

àíàëèçà íåîáõîäèìû â ïîäãîòîâêå èíôîðìàöèè äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ, 

îöåíêè êà÷åñòâà è îáîñíîâàííîñòè ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé, äëÿ ïðî-

âåðêè è îáúåêòèâíîé îöåíêè âûïîëíåíèÿ ïëàíîâ. Óòâåðæäåíèå 

ïëàíîâ äëÿ ïðåäïðèÿòèé è ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïî ñóùåñòâó 

òàêæå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðèíÿòèå ðåøåíèé, êîòîðûå îáåñïå÷èâà-

þò ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà â áóäóùåì ïëàíèðóåìîì îòðåçêå âðåìåíè. 

Ïðè ýòîì ó÷èòûâàþòñÿ ðåçóëüòàòû âûïîëíåíèÿ ïðåäûäóùèõ ïëà-

íîâ, èçó÷àþòñÿ òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè ïðåäïðèÿòèÿ, âûÿâ-

ëÿþòñÿ è ó÷èòûâàþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå ðåçåðâû õîçÿéñòâåííîé äåÿ-

òåëüíîñòè. 
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Àíàëèç ñëóæèò ñðåäñòâîì íå òîëüêî îáîñíîâàíèÿ ïëàíîâ, íî è 

êîíòðîëÿ çà èõ âûïîëíåíèåì. Ïëàíèðîâàíèå íà÷èíàåòñÿ è çàêàí÷è-
âàåòñÿ àíàëèçîì ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Îí ïîçâî-

ëÿåò ïîâûñèòü óðîâåíü ïëàíèðîâàíèÿ, ñäåëàòü åãî íàó÷íî îáîñíî-
âàííûì. Àíàëèç ñïîñîáñòâóåò îïðåäåëåíèþ è èñïîëüçîâàíèþ ðåçåð-

âîâ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà. Îí ñîäåéñòâóåò ýêî-
íîìíîìó èñïîëüçîâàíèþ ðåñóðñîâ, âûÿâëåíèþ è âíåäðåíèþ ïåðå-

äîâîãî îïûòà, íàó÷íîé îðãàíèçàöèè òðóäà, íîâîé òåõíèêè è òåõíî-

ëîãèè ïðîèçâîäñòâà, ïðåäóïðåæäåíèþ èçëèøíèõ çàòðàò, äðóãèõ íå-

äîñòàòêîâ è óïóùåíèé â ðàáîòå. Â ðåçóëüòàòå óêðåïëÿåòñÿ ýêîíîìè-
êà ïðåäïðèÿòèÿ è ïîâûøàåòñÿ ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâà. 

Òàêèì îáðàçîì, ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç ÿâëÿåòñÿ âàæíûì ýëå-

ìåíòîì â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì, äåéñòâåííûì ñðåäñò-

âîì âûÿâëåíèÿ âíóòðèõîçÿéñòâåííûõ ðåçåðâîâ, îñíîâîé ðàçðàáîòêè 
íàó÷íî îáîñíîâàííûõ ïëàíîâ è óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Ðîëü àíàëèçà êàê ñðåäñòâà óïðàâëåíèÿ åæåãîäíî âîçðàñòàåò. 

Ýòî îáóñëîâëåíî ìíîãèìè îáñòîÿòåëüñòâàìè êàê âíóòðèõîçÿéñò-
âåííîãî, ïðîèçâîäñòâåííîãî õàðàêòåðà, òàê è èçìåíåíèÿìè âî 

âíåøíåé ñðåäå: íåîáõîäèìîñòüþ íåóêëîííîãî ïîâûøåíèÿ ýôôåê-
òèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà â ñâÿçè ñ óäîðîæàíèåì ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ, 

óñëóã, à òàêæå ïîâûøåíèåì íàóêî- è êàïèòàëîåìêîñòè ïðîèçâîä-
ñòâà; îòõîäîì îò êîìàíäíî-àäìèíèñòðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 

è ïîñòåïåííûì ïåðåõîäîì ê ðûíî÷íûì îòíîøåíèÿì; ñîçäàíèåì è 
ðàçâèòèåì íîâûõ ôîðì õîçÿéñòâîâàíèÿ â ñâÿçè ñ ýêîíîìè÷åñêèìè 

ïðåîáðàçîâàíèÿìè îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè. 
Â ýòèõ óñëîâèÿõ ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ íå ìîæåò ðàññ÷èòû-

âàòü òîëüêî íà ñîáñòâåííûå çíàíèÿ, îïûò, èíòóèöèþ. Åãî óïðàâ-
ëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ äîëæíû áûòü îñíîâàíû íà òî÷íûõ 

ðàñ÷åòàõ, ãëóáîêîì è âñåñòîðîííåì ýêîíîìè÷åñêîì àíàëèçå, ó÷èòû-

âàþùåì âñå ñòîðîíû õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Îíè äîëæíû 

áûòü íàó÷íî îáîñíîâàííûìè, ìîòèâèðîâàííûìè è îïòèìàëüíûìè. 
Íè îäíî îðãàíèçàöèîííîå, òåõíè÷åñêîå è òåõíîëîãè÷åñêîå ìåðî-

ïðèÿòèå íå äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà íå îáîñíîâàíà 
åãî ýêîíîìè÷åñêàÿ öåëåñîîáðàçíîñòü. Íåäîîöåíêà ðîëè ýêîíîìè÷å-

ñêîãî àíàëèçà, îøèáêè â ïëàíàõ è óïðàâëåí÷åñêèõ äåéñòâèÿõ íàíî-

ñÿò ïðåäïðèÿòèþ çíà÷èòåëüíûå ìàòåðèàëüíûå è ôèíàíñîâûå ïîòå-
ðè. È íàîáîðîò, ó÷èòûâàÿ è èñïîëüçóÿ â ïðàêòèêå äàííûå àíàëèçà, 

ïðåäïðèÿòèÿ óëó÷øàþò ðåçóëüòàòû ðàáîòû è ïîâûøàþò ýêîíîìè÷å-
ñêóþ ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè. Â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíûõ 

öåëåé àíàëèçà èñïîëüçóþò ðàçëè÷íûå ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè, 
êîòîðûå ïîçâîëÿþò êà÷åñòâåííî è êîëè÷åñòâåííî îöåíèòü äåÿòåëü-

íîñòü îðãàíèçàöèè. Èõ ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü íà ïîêàçàòåëè, õà-

ðàêòåðèçóþùèå ýêîíîìè÷åñêèé ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè, è ïîêàçà-

òåëè, õàðàêòåðèçóþùèå õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü. 
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Ê ïåðâûì îòíîñÿòñÿ àêòèâû îðãàíèçàöèè, îáúåìû ïðîäàæ, âà-

ëîâàÿ èëè ÷èñòàÿ ïðèáûëü, ÷èñëåííîñòü çàíÿòûõ. Äëÿ áîëåå ïîä-
ðîáíîãî èçó÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè èñïîëü-

çóþò ïîêàçàòåëè, îòðàæàþùèå ñîñòîÿíèå îñíîâíîãî êàïèòàëà, êî-
ëè÷åñòâî è ñòîèìîñòü ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè, ðûíêè åå ñáûòà è 

ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ íà íåì, õàðàêòåðèñòèêó ïðîèçâîäñòâåííîé 
èíôðàñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ, ðàçìåðû êàïèòàëîâëîæåíèé, ðàñõîäû 

íà íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå ìåðîïðèÿòèÿ. 

Õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü îöåíèâàþò ïî èçäåðæêàì ïðîèç-

âîäñòâà, èñòî÷íèêàì ïîñòóïëåíèÿ ñðåäñòâ, íàïðàâëåíèÿì èõ èñ-
ïîëüçîâàíèÿ. Ýòî ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü öåëåñîîáðàçíîñòü òåõ èëè 

èíûõ âëîæåíèé, ïðè÷èíû îáðàçîâàíèÿ çàäîëæåííîñòè, íàïðàâëåíèÿ 

ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ïîêóïàòåëÿìè è çàêàç÷èêàìè è ðàçâèòèÿ ïðåäïðè-

ÿòèÿ â öåëîì. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîíòðîëü? 
2. ×åì îáóñëîâëåíà íåîáõîäèìîñòü êîíòðîëÿ? 
3. Êàêîâû îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà êîíòðîëÿ? 
4. Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ðåãóëèðîâàíèå? 
5. Êàê âçàèìîñâÿçàíû êîíòðîëü è ïëàíèðîâàíèå? 
6. Êàêîâà ðîëü ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé? 
7. Êàêîâû çàäà÷è êîíòðîëÿ? 
8. Êàêèå òðåáîâàíèÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ ê êîíòðîëþ? 
9. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé àäìèíèñòðàòèâíûé êîíòðîëü? 

10. Â ÷åì ñóòü ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ? 
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Îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû 

óïðàâëåíèÿ 

 
9.1. Âèäû ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ 

Äëÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî îñóùåñòâëåíèÿ ìèññèè îðãàíèçà-

öèÿ äîëæíà èìåòü îïðåäåëåííóþ ñòðóêòóðó, ò.å. ýëåìåíòû îðãàíè-

çàöèè äîëæíû áûòü öåëåñîîáðàçíî ðàñïðåäåëåíû, à óñèëèÿ ðàáîò-

íèêîâ ñîãëàñîâàíû è íàïðàâëåíû íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ 

öåëåé. 

Ïîñòðîåíèå ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè âêëþ÷àåò âûáîð òèïà ñòðóê-

òóðû, óðîâíÿ äåëåãèðîâàíèÿ è ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé íà îñíî-

âå èçó÷åíèÿ âíóòðåííåé ñðåäû ôèðìû. Ïðè ïîñòðîåíèè îðãàíèçà-

öèè íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü: 

• åäèíñòâî öåëåé, îïðåäåëÿþùåå èäåè, ðåøåíèÿ è óñèëèÿ ðà-

áîòíèêîâ îðãàíèçàöèè; 

• ðàçäåëåíèå òðóäà, ò.å. ðàçíûå âîçìîæíîñòè è ðàçíûå òðóäî-

âûå íàâûêè ðàáîòíèêîâ, à ñëåäîâàòåëüíî, îïðåäåëåííóþ 

îðãàíèçàöèþ òðóäîâîãî ïðîöåññà, ÷òîáû ðàçíûå ðàáîòû âû-

ïîëíÿëèñü íàèáîëåå ïîäãîòîâëåííûìè äëÿ ýòîãî ðàáîòíè-

êàìè; 

• îïðåäåëåííàÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ, êîòîðûì íåîáõîäè-

ìî îáúåäèíèòü óñèëèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè (èëè 

öåëåé); 

• îðãàíèçàöèÿ ñîâìåñòíîé ðàáîòû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû óìå-

íèÿ è îïûò ñîòðóäíèêîâ áûëè ñîåäèíåíû âìåñòå, ñ íàèáîëü-

øåé ïîëüçîé äëÿ äîñòèæåíèÿ ìèññèè ôèðìû. 

Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ, íåçàâèñèìî îò åå ðàçìåðà, áàçèðóåòñÿ íà 

ôîðìàëüíûõ è òî÷íî îïðåäåëåííûõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ åå ñîòðóä-

íèêîâ, îïðåäåëÿåìûõ îðãàíèçàöèîííî-ñòðóêòóðíîé ñõåìîé. Òàêàÿ 

ñõåìà ñòðîèòñÿ íà îñíîâå ïðåäñòàâëåíèé î ïðèðîäå ôóíêöèîíèðî-

âàíèÿ îðãàíèçàöèè. Îíà äåìîíñòðèðóåò óïðàâëåí÷åñêóþ èåðàðõèþ è 

îïðåäåëÿåò, êòî êîìó ïîäîò÷åòåí è êòî çà ÷òî îòâå÷àåò. Îíà îòðàæà-

Ãëàâà 9
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åò îñíîâíûå âèäû ðàçäåëåíèÿ òðóäà. Èíûìè ñëîâàìè, îðãàíèçàöè-

îííàÿ ñòðóêòóðà óñòàíàâëèâàåò: 

• îòâåòñòâåííîñòü çà ïðèíÿòèå îïðåäåëåííûõ ðåøåíèé è èõ èñ-

ïîëíåíèå; 

• ïîðÿäîê ïðîõîæäåíèÿ èíôîðìàöèè â âèäå ïîòîêîâ ïðÿìûõ è 

îáðàòíûõ ñâÿçåé â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ; 

• ïîðÿäîê äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé, âëàñòè è îòâåòñòâåííîñòè. 

Îäíàêî íà ïðàêòèêå â ïðîöåññå äåÿòåëüíîñòè ôèðìû íåðåäêî 

ïðîèñõîäÿò îòêëîíåíèÿ îò ôîðìàëüíîé ñòðóêòóðû è ôîðìèðóåòñÿ 

íåôîðìàëüíàÿ ñòðóêòóðà, ò.å. ïîÿâëÿåòñÿ ðàçðûâ ìåæäó òåì, ÷òî 

äîëæíî áûòü, è òåì, ÷òî ïðîèñõîäèò â äåéñòâèòåëüíîñòè. Íåôîð-

ìàëüíàÿ ñòðóêòóðà ìîæåò ïîääåðæèâàòü è óñèëèâàòü ôîðìàëüíóþ, 

îòêðûâàÿ áîëåå ýôôåêòèâíûå êàíàëû êîììóíèêàöèé. 

Âìåñòå ñ òåì íåôîðìàëüíàÿ ñòðóêòóðà ÷àñòî òàèò â ñåáå è óã-

ðîçû äëÿ ôîðìàëüíîé ñòðóêòóðû, òàê êàê, âîçíèêíóâ ïîìèìî 

îôèöèàëüíîé ñèñòåìû, îíà íå âñåãäà äåéñòâóåò â èíòåðåñàõ îðãà-

íèçàöèè. 

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà äîëæíà ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ ïî ìåðå 

ðàçâèòèÿ. Ïðè ýòîì äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ îïðåäåëåííûå ïðèçíàêè 

ýôôåêòèâíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Ê ÷èñëó òà-

êèõ ïðèçíàêîâ ìîæíî îòíåñòè: 

• óñòîé÷èâîñòü îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, ò.å. åå ñïîñîáíîñòü 

ñîõðàíÿòü ñâîè îñíîâíûå ñâîéñòâà ïðè ðàçëè÷íûõ èçìåíåíèÿõ 

âî âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäå; 

• ãèáêîñòü, ò.å. ñïîñîáíîñòü àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà âíóòðåí-

íèå è âíåøíèå èçìåíåíèÿ; 

• ýêîíîìè÷íîñòü, ò.å. ìèíèìèçàöèþ çàòðàò íà ñîäåðæàíèå àï-

ïàðàòà óïðàâëåíèÿ. 

Â ìåíåäæìåíòå, êàê è â ëþáîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè, ñóùåñòâóåò 

ðàçäåëåíèå òðóäà. 

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ — ýòî ôîðìà ðàçäåëåíèÿ, 

çàêðåïëÿþùàÿ îïðåäåëåííûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ çà ñòðóêòóðíûìè 

ïîäðàçäåëåíèÿìè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ 

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå 

îïðåäåëÿåò ðåçóëüòàòèâíîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé è 

ýôôåêòèâíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû â öå-

ëîì. Ïîýòîìó îíà äîëæíà ñòðîèòüñÿ ñ òàêèì ðàñ÷åòîì, ÷òîáû 

îáåñïå÷èâàòü äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè ñ íàèìåíüøèìè çà-

òðàòàìè òðóäîâûõ, ìàòåðèàëüíûõ è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. Ôîð-

ìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ äîëæíî áûòü 

íàïðàâëåíî íà êîíöåíòðàöèþ îäíîðîäíûõ âèäîâ óïðàâëåí÷åñêîé 

äåÿòåëüíîñòè, ëèêâèäàöèþ ìíîãîñòóïåí÷àòîñòè è óñòðàíåíèå èç-
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ëèøíèõ çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ. Ïðè ïðîåêòèðîâàíèè îðãàíèçàöè-

îííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ ó÷èòûâàþòñÿ òàêèå ïðèíöèïû, êàê 

ñîîòâåòñòâèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ñîäåðæàíèþ äåÿòåëü-

íîñòè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, ñïîñîáíîñòü ê òðàíñôîðìàöèè, îïåðà-

òèâíîñòü â ïåðåäà÷å óïðàâëÿþùåãî âîçäåéñòâèÿ, îïòèìèçàöèÿ 

óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, ñáàëàíñèðîâàííîñòü ïðàâ è ïîëíîìî÷èé, 

ðàâíîìåðíîñòü íàãðóçêè íà âñå çâåíüÿ óïðàâëåíèÿ è ñîïðÿæåí-

íîñòü (ñîãëàñîâàííîñòü) äåÿòåëüíîñòè âñåõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàç-

äåëåíèé îðãàíèçàöèè. 

Ïðè ôîðìèðîâàíèè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ íàðÿäó ñ ïðèíöèïà-

ìè ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ äîëæ-

íà â ïîëíîé ìåðå ó÷èòûâàòüñÿ ñïåöèôèêà äåÿòåëüíîñòè ïîäðàç-

äåëåíèé îðãàíèçàöèè, èõ ñîïîä÷èíåííîñòü è âçàèìîñâÿçü, ÷òî 

âûðàæàåòñÿ â âûáîðå òèïà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëå-

íèÿ äëÿ êàæäîé îðãàíèçàöèè. Ðàçëè÷àþò ñëåäóþùèå òèïû îðãà-

íèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ: ëèíåéíóþ, ôóíêöèîíàëüíóþ, 

êîìáèíèðîâàííóþ (ëèíåéíî-øòàáíóþ è ñèñòåìó îãðàíè÷åííîãî 

ôóíêöèîíàëèçìà), ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïî ïðîåêòó è ìàòðè÷íóþ 

ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ. 

Ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ òåì, ÷òî âî 

ãëàâå êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ñòîèò åäèíîíà÷àëüíûé ðóêîâîäè-

òåëü, îñóùåñòâëÿþùèé åäèíîëè÷íîå ðóêîâîäñòâî ïîä÷èíåííûìè 

åìó ðàáîòíèêàìè è ñîñðåäîòî÷èâàþùèé â ñâîèõ ðóêàõ âñå ôóíê-

öèè óïðàâëåíèÿ. Ýòà ñòðóêòóðà áàçèðóåòñÿ íà âåðòèêàëüíîì ðàç-

äåëåíèè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà è ïðèâîäèò ê óïðàâëåíèþ ïî 

óðîâíÿì. Îíà ïîçâîëÿåò áûñòðî è îïåðàòèâíî ïðèíèìàòü ðåøå-

íèÿ è îáåñïå÷èâàòü èõ âûïîëíåíèå, íå ïðèáåãàÿ ê ñèñòåìàì ñòè-

ìóëîâ è ìîòèâàöèé. Ãðàôè÷åñêè ýòà ñòðóêòóðà ïðåäñòàâëåíà íà 

ðèñ. 9.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Ðèñ. 9.1. Ëèíåéíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ  
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Âìåñòå ñ òåì ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ èìååò ðÿä íå-

äîñòàòêîâ: íåäîñòàòî÷íàÿ êîìïåòåíòíîñòü îòäåëüíûõ ðóêîâîäèòå-

ëåé, êåëåéíîñòü ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé, êàñòîâûé ïîäáîð êàäðîâ 

è ò.ï. 

Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíà ñî ñïåöèàëèçàöè-

åé âûïîëíåíèÿ îòäåëüíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ 

ýòèõ ôóíêöèé âûäåëÿþòñÿ ïîäðàçäåëåíèÿ (ëèáî îòäåëüíûå ôóíê-

öèîíàëüíûå èñïîëíèòåëè). Ôóíêöèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ óïðàâëå-

íèÿ áàçèðóåòñÿ íà ãîðèçîíòàëüíîì ðàçäåëåíèè óïðàâëåí÷åñêîãî 

òðóäà, ïðåäïîëàãàþùåì äåëåíèå áîëüøîãî îáúåìà ðàáîòû íà ÷àñòè. 

Ãðàôè÷åñêè ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëåíà íà 

ðèñ. 9.2. 

 

 
 

Ðèñ. 9.2. Ôóíêöèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ 

 

Ïðåèìóùåñòâà ôóíêöèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ çàêëþ÷àþòñÿ â áî-

ëåå êîìïåòåíòíîì ðåøåíèè ñïåöèàëüíûõ âîïðîñîâ. Ãëàâíûé íåäîñ-

òàòîê ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ — ñíèæåíèå îòâåòñò-

âåííîñòè èñïîëíèòåëåé çà ðàáîòó, ïîñêîëüêó êàæäûé èñïîëíèòåëü 

ïîëó÷àåò óêàçàíèÿ (ïîä÷àñ ïðîòèâîðå÷èâûå) îò íåñêîëüêèõ ìåíåä-

æåðîâ. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ ìîãëà äîáèòüñÿ ðåàëèçàöèè ñâîèõ 

öåëåé, åå çàäà÷è äîëæíû áûòü ñêîîðäèíèðîâàíû ïîñðåäñòâîì ãîðè-

çîíòàëüíîãî è âåðòèêàëüíîãî ðàçäåëåíèÿ òðóäà. Øèðîêèå âîçìîæ-

íîñòè äëÿ òàêîãî êîîðäèíèðîâàíèÿ äàåò êîìáèíèðîâàííàÿ îðãàíè-

çàöèÿ óïðàâëåíèÿ. 

Êîìáèíèðîâàííûå (ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíûå) ñòðóêòóðû óïðàâ-

ëåíèÿ ïîçâîëÿþò â çíà÷èòåëüíîé ìåðå óñòðàíÿòü íåäî÷åòû êàê ëè-

íåéíîãî, òàê è ôóíêöèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ. Ñïåöèôèêà êîìáè-

íèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò â ñîçäàíèè ôóíêöèîíàëü-

íûõ ñëóæá äëÿ ïîäãîòîâêè äàííûõ äëÿ ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ â 

öåëÿõ êîìïåòåíòíîãî ðåøåíèÿ èì âîçíèêàþùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ 

è óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷. Íà ïðàêòèêå êîìáèíèðîâàííàÿ îðãàíèçà-

Ïîäðàçäå-
ëåíèå 2 

Ô1 

Ô2 

Ïîäðàçäå-
ëåíèå 1 

Ïîäðàçäå-
ëåíèå 1 

Ïîäðàçäå-
ëåíèå 2 
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öèÿ óïðàâëåíèÿ ðåàëèçóåòñÿ ïîñðåäñòâîì ëèíåéíî-øòàáíîé îðãà-

íèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è ñèñòåìû îãðàíè÷åííîãî 

ôóíêöèîíàëèçìà. 

Â óñëîâèÿõ ëèíåéíî-øòàáíîé îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ çà îñíîâó 

áåðåòñÿ ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, íî â êàæäîì çâåíå óïðàâ-

ëåíèÿ ñîçäàþòñÿ øòàáû (ò.å. ôóíêöèîíàëüíûå ñëóæáû), â êîòîðûõ 

ðàáîòàþò ñïåöèàëèñòû. Øòàáû ãîòîâÿò êâàëèôèöèðîâàííûå ðåøå-

íèÿ. Îäíàêî ðåêîìåíäàöèè ýòèõ ôóíêöèîíàëüíûõ îðãàíîâ óïðàâëå-

íèÿ ñòàíîâÿòñÿ îáÿçàòåëüíûìè äëÿ èñïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûìè 

ïîäðàçäåëåíèÿìè òîëüêî ïîñëå óòâåðæäåíèÿ èõ åäèíîíà÷àëüíûì 

ðóêîâîäèòåëåì. Ôóíêöèîíàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ íå èìåþò ïðàâà 

ñàìîñòîÿòåëüíî îòäàâàòü ðàñïîðÿæåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûì ïîäðàç-

äåëåíèÿì. 

Ëèíåéíî-øòàáíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ 

ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 9.3. Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ìîäèôèêàöèè 

ëèíåéíî-øòàáíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð: ïðîäóêòîâàÿ, ðå-

ãèîíàëüíàÿ, äèâèçèîíàëüíàÿ. Ïðîäóêòîâàÿ ñòðóêòóðà øèðîêî èñ-

ïîëüçóåòñÿ â êðóïíûõ êîðïîðàöèÿõ, îñóùåñòâëÿþùèõ ïðîèçâîäñò-

âî è ðåàëèçàöèþ øèðîêîé íîìåíêëàòóðà èçäåëèé. Ïî êàæäîìó 

ïðîäóêòó (èëè ãðóïïå) ñîçäàåòñÿ ïîäðàçäåëåíèå â àïïàðàòå, êîòî-

ðîå îòâå÷àåò çà ïðîèçâîäñòâî è ðåàëèçàöèþ äàííîãî ïðîäóêòà (èëè 

ãðóïïû). Ðåãèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà ñîçäàåòñÿ â îðãàíèçàöèÿõ, 

èìåþùèõ áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïðåäñòàâèòåëüñòâ â ðåãèîíàõ. Äèâè-

çèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà íåñêîëüêî îòëè÷àåòñÿ îò 

êëàññè÷åñêîé ëèíåéíî-øòàáíîé îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ, òàê êàê 

øòàáíûå ïîäðàçäåëåíèÿ êîíöåíòðèðóþòñÿ ïðè âûñøåì ðóêîâîä-

ñòâå ôèðìû. 

 

 

 
 

Ðèñ. 9.3. Ëèíåéíî-øòàáíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ 

 

 

Øòàá 

Øòàá 

Øòàá 
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Íàðÿäó ñ ëèíåéíî-øòàáíûìè ê êîìáèíèðîâàííûì ñèñòåìàì 

îòíîñÿòñÿ ñòðóêòóðû îãðàíè÷åííîãî ôóíêöèîíàëèçìà. Â ñòðóêòóðå 

îãðàíè÷åííîãî ôóíêöèîíàëèçìà ïðè ðóêîâîäèòåëå òîæå èìåþòñÿ 

øòàáíûå ïîäðàçäåëåíèÿ, âêëþ÷àþùèå âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ 

ñïåöèàëèñòîâ. Íî ýòè ïîäðàçäåëåíèÿ èìåþò ïðàâî ñàìîñòîÿòåëü-

íî îòäàâàòü îïðåäåëåííûå ðàñïîðÿæåíèÿ (ïðèêàçû) íèæåñòîÿ-

ùèì çâåíüÿì. Îäíàêî êðóã òàêèõ ðàñïîðÿæåíèé îãðàíè÷åí. Ãðà-

ôè÷åñêè ñòðóêòóðà îãðàíè÷åííîãî ôóíêöèîíàëèçìà ïðåäñòàâëåíà 

íà ðèñ. 9.4. 

Îñíîâíûì ïðåèìóùåñòâîì ñòðóêòóðû îãðàíè÷åííîãî ôóíêöèî-

íàëèçìà ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå êîìïåòåíòíîñòè óïðàâëåíèÿ íàðÿäó ñ 

ñîõðàíåíèåì åäèíñòâà ðàñïîðÿäèòåëüñòâà. Îäíàêî ýòî ïðåèìóùåñò-

âî äîñòèãàåòñÿ ïóòåì óñëîæíåíèÿ ñâÿçåé â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ. 

Çâåíüÿ îñòàþòñÿ ïðàêòè÷åñêè òå æå, ÷òî è â ëèíåéíî-øòàáíîé 

ñòðóêòóðå, íî ÷èñëî ñâÿçåé ìåæäó íèìè âîçðàñòàåò. 

Åùå áîëåå ñëîæíûìè òèïàìè ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ 

ñòðóêòóðû ñ âðåìåííûìè îðãàíàìè. Ýòî óïðàâëåíèå ïî ïðîåêòó è 

ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ. 

 

 
 

Ðèñ 9.4. Ñòðóêòóðà îãðàíè÷åííîãî ôóíêöèîíàëèçìà 

 

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïî ïðîåêòó ïðèìåíÿåòñÿ â òåõ îðãàíèçàöèÿõ, 

ãäå îñóùåñòâëÿþòñÿ ÷àñòûå ïåðåñòðîéêè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ â ñâÿ-

çè ñ âíåäðåíèåì íîâîé òåõíèêè è òåõíîëîãèè. Â öåëÿõ ôîðñèðîâà-

íèÿ òåõíè÷åñêîãî îáíîâëåíèÿ ñîçäàþòñÿ íà îïðåäåëåííûé ïåðèîä 

âðåìåíè îðãàíû óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå îðãàíèçóþò è êîíòðîëèðóþò 

âûïîëíåíèå âñåãî ïðîåêòà îñâîåíèÿ íîâûõ òåõíîëîãèé, âêëþ÷àÿ 

ìîäåðíèçàöèþ îáîðóäîâàíèÿ, ïîäãîòîâêó êàäðîâ, ìàòåðèàëüíî-òåõ-

íè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå è ò.ä. Ãðàôè÷åñêè ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïî 

ïðîåêòó ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 9.5. 

Îáû÷íî òàêàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïîñëå ðåøåíèÿ âîçëîæåííîé 

íà íåå çàäà÷è ëèêâèäèðóåòñÿ èëè òðàíñôîðìèðóåòñÿ. 

Ø

Ø Ø
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Ðèñ. 9.5. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïî ïðîåêòó 

Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ òîæå ñîçäàåòñÿ, êàê ïðàâèëî, 

íà îïðåäåëåííûé ñðîê äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ðåàëèçàöèè ýêñòðàîðäè-

íàðíûõ öåëåâûõ ïðîãðàìì. Ýòà ñòðóêòóðà áàçèðóåòñÿ îáû÷íî íà 

ñîâìåùåíèè ëèíåéíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è óïðàâëåíèÿ ïî 

ïðîåêòó. Ëèíåéíàÿ îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ñîõðàíÿåòñÿ äëÿ ðåãó-

ëèðóþùåãî âîçäåéñòâèÿ ïî ãëàâíûì íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè 

ïðåäïðèÿòèÿ: íàó÷íûì èññëåäîâàíèÿì, òåõíîëîãè÷åñêîé ïîäãîòîâ-

êå, îïûòíîìó ïðîèçâîäñòâó, ñáûòó è ò.ï. Âìåñòå ñ òåì îòâåòñòâåí-

íûé ðóêîâîäèòåëü îáåñïå÷èâàåò êîìïëåêñíóþ ðåàëèçàöèþ ïðî-

ãðàììû, ïðåîäîëåâàÿ âíóòðèîðãàíèçàöèîííûå áàðüåðû è ëèêâèäè-

ðóÿ âîçìîæíûå ïðîòèâîðå÷èÿ, âîçíèêàþùèå â çâåíüÿõ ëèíåéíîé 

ñòðóêòóðû. Ãðàôè÷åñêè ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâ-

ëåíà íà ðèñ. 9.6. 

 

 
 

Ðèñ. 9.6. Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ 
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Îäíàêî íà ïðàêòèêå ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ íåðåäêî 

ïîðîæäàåò îòíîøåíèÿ äâîéíîãî ïîä÷èíåíèÿ, òàê êàê îäèí è òîò æå 

ðàáîòíèê ìîæåò ïîëó÷àòü ðàçëè÷íûå óêàçàíèÿ îò ëèíåéíîãî ðóêî-

âîäèòåëÿ è îò ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà. Â íàøåé ñòðàíå ñèñòåìà 

óïðàâëåíèÿ ïî ïðîåêòó è ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ íå ïîëó-

÷èëè øèðîêîãî ðàñïðîñòðàíåíèÿ. 

Õîðîøî ñïëàíèðîâàííàÿ è îðãàíèçîâàííàÿ ñòðóêòóðà äîëæíà 

îòâå÷àòü ñëåäóþùèì ïðèíöèïàì: 

• îáåñïå÷èâàòü ìàêñèìàëüíóþ ñâîáîäó è èíèöèàòèâó êàæäîãî 

ñëóæàùåãî â ñîîòâåòñòâèè ñ åãî îïûòîì è ïðîôåññèîíàëüíîé 

ïîäãîòîâêîé; 

• ñîçäàâàòü òâîð÷åñêóþ îáñòàíîâêó, ñòèìóëèðîâàòü âûäâèæåíèå 

íîâûõ èäåé, òåõíîëîãèé, íîó-õàó è ò.ä.; 

• ïðåäóñìàòðèâàòü ñèñòåìó ñïðàâåäëèâûõ è ùåäðûõ âîçíàãðà-

æäåíèé ñîòðóäíèêîâ çà èõ âêëàä â ðàçâèòèå è ðàñøèðåíèå 

áèçíåñà; 

• ó÷èòûâàòü ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäñòâà è õàðàêòåð 

âåðòèêàëüíûõ êîììóíèêàöèé ìåæäó óïðàâëÿþùèìè ìåíåäæå-

ðàìè è òðóäîâûìè êîëëåêòèâàìè; 

• ñïîñîáñòâîâàòü ðàçâèòèþ ãîðèçîíòàëüíûõ êîììóíèêàöèé, 

âçàèìîäåéñòâèþ äàæå òåõ ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå çàíÿòû íà 

ðàçëè÷íûõ ó÷àñòêàõ ïðîèçâîäñòâà; 

• îãðàíè÷èâàòü ðîñò íåïðîèçâîäèòåëüíûõ ðàñõîäîâ è óïðàâëåí-

÷åñêîãî àïïàðàòà1. 

9.2. Óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë  

Ðàáîòíèêè, ïðîôåññèîíàëüíî ó÷àñòâóþùèå â ìåíåäæìåíòå è ñî-

ñòàâëÿþùèå àïïàðàò óïðàâëåíèÿ, èìåíóþòñÿ óïðàâëåí÷åñêèì ïåðñî-

íàëîì. Îíè ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà òðè îñíîâíûå ãðóïïû: ðóêîâîäèòåëè, 

ñïåöèàëèñòû è òåõíè÷åñêèå èñïîëíèòåëè. Âñå ýòè êàòåãîðèè ðàáîò-

íèêîâ âûïîëíÿþò ðàçëè÷íûå óïðàâëåí÷åñêèå îïåðàöèè è ïðîöåäó-

ðû è èìåþò ðàçíóþ ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó. 

Óïðàâëåí÷åñêèå îïåðàöèè è ïðîöåäóðû ïîäðàçäåëÿþòñÿ îáû÷íî 

íà òâîð÷åñêèå, ëîãè÷åñêèå è òåõíè÷åñêèå.  

Òâîð÷åñêèå îïåðàöèè è ïðîöåäóðû íàèáîëåå ñëîæíû è òðåáóþò 

âûñîêîé êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ.  

Ëîãè÷åñêèå îïåðàöèè è ïðîöåäóðû âûïîëíÿþòñÿ â îïðåäåëåííîé, 

çàðàíåå çàäàííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, ò.å. ïî ðàçðàáîòàííîìó àëãî-

                                           

1 Õçàðäæÿí Ñ. Ýòèêà áèçíåñà. Ì.: Ôåíèêñ. 1992. Ñ. 33. 
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ðèòìó (íàïðèìåð, ðàñ÷åò ïîòðåáíîñòè â òîâàðàõ). Ïî êëàññó ñëîæíî-

ñòè ëîãè÷åñêèå îïåðàöèè íèæå òâîð÷åñêèõ, íî èõ âûïîëíåíèå òàêæå 

òðåáóåò îò ðàáîòíèêîâ óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà ñïåöèàëüíîé ïîäãî-

òîâêè. 

Òåõíè÷åñêèå îïåðàöèè è ïðîöåäóðû (ðàçìíîæåíèå äîêóìåíòîâ, 

äîñòàâêà ïî÷òû, ðàçíîñêà äàííûõ â êàðòîòåêè, âåäåíèå äåëîïðîèç-

âîäñòâà) õàðàêòåðèçóþòñÿ íàèáîëüøåé ÷àñòîòîé ïîâòîðåíèÿ, áîëåå 

ïðîñòû ïî èñïîëíåíèþ è íå òðåáóþò âûñîêîé êâàëèôèêàöèè ðà-

áîòíèêîâ. 

Ëîãè÷åñêèå è òåõíè÷åñêèå îïåðàöèè ìîãóò áûòü íà 60—80% 

ìåõàíèçèðîâàíû. Îäíàêî â íàñòîÿùåå âðåìÿ óðîâåíü ìåõàíèçà-

öèè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà â íàøåé ñòðàíå êîëåáëåòñÿ â ïðåäåëàõ 

15—17%. 

Ðóêîâîäèòåëè — ýòî ìåíåäæåðû, âîçãëàâëÿþùèå ïðåäïðèÿòèÿ, 

îðãàíèçàöèè (èëè ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèé è îðãà-

íèçàöèé). Êàê ïðàâèëî, îíè èìåþò âûñøåå ñïåöèàëüíîå îáðàçîâà-

íèå è çíà÷èòåëüíûé ïðàêòè÷åñêèé îïûò ðàáîòû. Ðóêîâîäèòåëè íà-

ïðàâëÿþò ðàáîòó ïðåäïðèÿòèé (îðãàíèçàöèé, ïîäðàçäåëåíèé), ïðè-

íèìàþò óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ è íåñóò ïîëíîñòüþ îòâåòñòâåí-

íîñòü çà âûïîëíåíèå ïðèíÿòûõ ðåøåíèé è ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïðåä-

ïðèÿòèé (îðãàíèçàöèé, ïîäðàçäåëåíèé). Â áþäæåòå ðàáî÷åãî âðåìå-

íè ðóêîâîäèòåëåé óäåëüíûé âåñ òâîð÷åñêèõ îïåðàöèé è ïðîöåäóð 

ñîñòàâëÿåò îêîëî 60%. 

Ñïåöèàëèñòû — ýòî ñîòðóäíèêè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, îáëàäàþ-

ùèå ñïåöèàëüíûìè çíàíèÿìè, êàê ïðàâèëî, èìåþùèå çàêîí÷åííîå 

âûñøåå èëè ñðåäíåå îáðàçîâàíèå. Îáû÷íî îíè ïðèâëåêàþòñÿ ê ðàç-

ðàáîòêå âàðèàíòîâ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è íåñóò îòâåòñòâåí-

íîñòü çà êà÷åñòâî âûïîëíÿåìîé ðàáîòû. Ê ñïåöèàëèñòàì îòíîñÿòñÿ 

èíæåíåðû, ýêîíîìèñòû, áóõãàëòåðû, þðèñòû, ñîöèîëîãè, ìàðêåòî-

ëîãè, òîâàðîâåäû è ò.ä. 

Â áþäæåòå ðàáî÷åãî âðåìåíè ñïåöèàëèñòîâ áîëåå 50% çàíèìàþò 

ëîãè÷åñêèå îïåðàöèè è ïðîöåäóðû, à íà äîëþ òâîð÷åñêèõ ïðèõîäèò-

ñÿ äî 25%. 

Òåõíè÷åñêèå èñïîëíèòåëè îáñëóæèâàþò ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ (ñåê-

ðåòàðè, ìàøèíèñòêè, êóðüåðû, ëàáîðàíòû, ó÷åò÷èêè, ÷åðòåæíèêè è 

äð.). Êàê ïðàâèëî, îíè íå èìåþò âûñøåãî ñïåöèàëüíîãî îáðàçîâà-

íèÿ, íî èìåþò ñïåöèàëüíóþ ïðîôåññèîíàëüíî-òåõíè÷åñêóþ ïîäãî-

òîâêó. Òåõíè÷åñêèå èñïîëíèòåëè âûïîëíÿþò âñïîìîãàòåëüíûå 

ôóíêöèè. Îäíàêî áåç èõ òðóäà ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ âðÿä ëè áûë áû 

âîçìîæåí. 

Âñå ýòè êàòåãîðèè ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ, 

òåñíî âçàèìîäåéñòâóþò, à èõ äåéñòâèÿ ñîãëàñîâûâàþòñÿ è êîîðäè-
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íèðóþòñÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îïòèìàëüíîãî äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãà-

íèçàöèè. 

Íåñìîòðÿ íà ñóùåñòâåííûå êà÷åñòâåííûå ðàçëè÷èÿ ðàáîòû îñ-

íîâíûõ êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ, òðóä â ñôåðå óïðàâëåíèÿ èìååò ðÿä 

îáùèõ ñïåöèôè÷åñêèõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé. 

Îðãàíèçàöèÿ òðóäà â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ. Îðãàíèçàöèÿ óïðàâ-

ëåí÷åñêîãî òðóäà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâåðøåíñòâîâàíèå òðóäî-

âûõ ïðîöåññîâ â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ ýô-

ôåêòèâíîñòè åãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Ïðèìåíèòåëüíî ê îðãàíè-

çàöèè òðóäà â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ ìîæíî âûäåëèòü ðÿä îáùèõ 

çàäà÷: 

• ñíèæåíèå (ýêîíîìèÿ) çàòðàò æèâîãî òðóäà â ñôåðå óïðàâëå-

íèÿ, ñîêðàùåíèå òðóäîåìêîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ îïåðàöèé è 

ïðîöåäóð (ñîêðàùåíèå ïîòåðü ðàáî÷åãî âðåìåíè, ðàöèîíàëè-

çàöèÿ ðàáî÷èõ ìåñò, îïòèìèçàöèÿ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ, âíåä-

ðåíèå ÏÊ); 

• èíòåíñèôèêàöèÿ òðóäîâûõ ïðîöåññîâ â àïïàðàòå óïðàâ-

ëåíèÿ (ñîâåðøåíñòâîâàíèå íîðìèðîâàíèÿ òðóäà ñïåöèàëè-

ñòîâ, óêðåïëåíèå òðóäîâîé äèñöèïëèíû, óëó÷øåíèå óñëî-

âèé òðóäà); 

• ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè è êà÷åñòâà òðóäîâûõ ïðîöåññîâ 

â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ (ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ðóêîâî-

äèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ, êóëüòóðû äåëîâûõ âçàèìîîòíî-

øåíèé, ìîáèëèçàöèÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ðåçåðâîâ 

êîëëåêòèâà). 

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ðàáîòû àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãà-

åò ïîñëåäîâàòåëüíîå îñóùåñòâëåíèå ðÿäà íàó÷íûõ ïðèíöèïîâ îð-

ãàíèçàöèè òðóäà ìåíåäæåðîâ. Ê òàêèì ïðèíöèïàì ìîãóò áûòü îò-

íåñåíû ñïåöèàëèçàöèÿ, ïðîïîðöèîíàëüíîñòü, ïðÿìîòî÷íîñòü, 

íåïðåðûâíîñòü, ðèòìè÷íîñòü, à òàêæå ñèñòåìíûé è êîìïëåêñíûé 

ïîäõîäû. 

Ñïåöèàëèçàöèÿ — ýòî óãëóáëåííîå ðàçäåëåíèå òðóäà â àïïàðàòå 

óïðàâëåíèÿ â öåëÿõ êîíöåíòðàöèè îòäåëüíûõ îäíîðîäíûõ ðàáîò â 

îïðåäåëåííîì ôóíêöèîíàëüíîì ïîäðàçäåëåíèè. 

Ïðîïîðöèîíàëüíîñòü — ñîáëþäåíèå îïðåäåëåííûõ ñîîòíîøåíèé 

(â ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà, êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ) ìåæäó ðàç-

ëè÷íûìè ÷àñòÿìè (çâåíüÿìè) àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, ÷òîáû âñå 

ôóíêöèè è ïðîöåäóðû âûïîëíÿëèñü ñâîåâðåìåííî è êâàëèôèöèðî-

âàííî è ñîïðÿãàëèñü ìåæäó ñîáîé ãàðìîíè÷íî, áåç óçêèõ ìåñò è 

øòóðìîâùèíû. 

Ïðÿìîòî÷íîñòü — êðàò÷àéøèé ïóòü äâèæåíèÿ èíôîðìàöèè è 

äîêóìåíòàöèè îò ìåñòà âîçíèêíîâåíèÿ äî ìåñòà èñïîëüçîâàíèÿ. 
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Íåïðåðûâíîñòü — ñâåäåíèå ê ìèíèìóìó òåõíîëîãè÷åñêèõ ïåðå-

ðûâîâ â ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ. Ðåàëèçàöèÿ ýòîãî ïðèíöèïà îçíà÷à-

åò ïðåæäå âñåãî ñîêðàùåíèå ïîòåðü ðàáî÷åãî âðåìåíè ñîòðóäíèêîâ. 

Âàæíóþ ðîëü â îáåñïå÷åíèè ïðèíöèïà íåïðåðûâíîñòè èãðàåò ðà-

öèîíàëèçàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåäóð, òàê êàê òèïè÷íûìè ïðè-

÷èíàìè òåõíîëîãè÷åñêèõ ïåðåðûâîâ (íàïðèìåð, çàäåðæêà ïðèíÿòèÿ 

ðåøåíèÿ) ÿâëÿþòñÿ íåäîñòàòîê íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè, íåïîë-

íîòà èëè èñêàæåíèå èíôîðìàöèè. 

Ðèòìè÷íîñòü ïðèìåíèòåëüíî ê àïïàðàòó óïðàâëåíèÿ îçíà÷àåò 

òðåáîâàíèå ðàâíîìåðíîé ðàáîòû âñåõ åãî çâåíüåâ, ïîä÷èíåíèå 

âñåãî òðóäîâîãî ïðîöåññà îïðåäåëåííîìó ïëàíîìåðíîìó ðåæèìó, 

óñòàíîâëåííîìó ïëàíîâûìè è òåõíîëîãè÷åñêèìè äîêóìåíòàìè. 

Íåïðåðûâíîñòü è ðèòìè÷íîñòü ÿâëÿþòñÿ âàæíåéøèìè õàðàêòåðè-

ñòèêàìè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà â êàæäîì êîíêðåòíîì àïïàðàòå 

óïðàâëåíèÿ. 

Êîìïëåêñíûé ïîäõîä ê èññëåäîâàíèþ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè 

ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ òðåáóåò ïðèâëå÷åíèÿ ê èññëåäî-

âàíèþ ïðîáëåì îðãàíèçàöèè òðóäà ñïåöèàëèñòîâ ðàçëè÷íîãî ïðî-

ôèëÿ (ýêîíîìèñòîâ, þðèñòîâ, ïñèõîëîãîâ è äð.) â àïïàðàòå óïðàâ-

ëåíèÿ. 

Äàëüíåéøåå ñîâåðøåíñòâîâàíèå óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíî ñ óëó÷øå-

íèåì îðãàíèçàöèè òðóäà ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ â àïïàðàòå óïðàâëå-

íèÿ. Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ. 

Ðàçäåëåíèå è êîîïåðàöèÿ òðóäà, ÷òî îñóùåñòâëÿåòñÿ â äâà ýòà-

ïà. Ïåðâûé âêëþ÷àåò íàó÷íî îáîñíîâàííîå ðàçäåëåíèå òðóäà ïî 

ôóíêöèÿì è îïðåäåëåíèå ðàöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû àïïàðàòà 

óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ èëè ó÷ðåæäåíèÿ, âòîðîé îõâàòûâàåò ÷åò-

êîå ðàçãðàíè÷åíèå äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé è ëè÷íîé îòâåòñò-

âåííîñòè ðàáîòíèêîâ âíóòðè ïîäðàçäåëåíèé àïïàðàòà óïðàâëå-

íèÿ, îáåñïå÷åíèå ñîîòâåòñòâèÿ êâàëèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ è 

òåõíè÷åñêèõ èñïîëíèòåëåé ñëîæíîñòè âûïîëíÿåìûõ èìè îïåðà-

öèé è ïðîöåäóð. 

Ê âàæíåéøèì ýëåìåíòàì ðàçäåëåíèÿ è êîîïåðàöèè òðóäà îòíî-

ñÿòñÿ: 

• îïòèìàëüíûé óðîâåíü öåíòðàëèçàöèè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ; 

• ñàìîñòîÿòåëüíîå è êâàëèôèöèðîâàííîå ðåøåíèå âîïðîñîâ íà 

êàæäîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ êîìïåòåíöèåé 

äàííîé îðãàíèçàöèîííîé åäèíèöû; 

• ôóíêöèîíàëüíàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ, ïðåäïîëàãàþùàÿ ñòðîãîå 

ðàçãðàíè÷åíèå âûïîëíåíèÿ ôóíêöèé ìåæäó ïîäðàçäåëå-

íèÿìè; 
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• êâàëèôèêàöèîííàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ, íå äîïóñêàþùàÿ âûïîë-

íåíèÿ ðàáîòíèêàìè âûñîêîé êâàëèôèêàöèè îïåðàöèé è ïðî-

öåäóð òåõíè÷åñêîãî õàðàêòåðà; 

• ðàâíîìåðíàÿ çàãðóçêà âñåõ ðàáîòíèêîâ â òå÷åíèå ðàáî÷åãî äíÿ 

(ìåñÿöà, ãîäà) ïðè íîðìàëüíîé íàïðÿæåííîñòè òðóäà; 

• îáåñïå÷åíèå ñîîòâåòñòâèÿ îáÿçàííîñòåé, âîçëîæåííûõ íà ðà-

áîòíèêà, è ïðàâ, ïðåäîñòàâëÿåìûõ åìó, äëÿ ýôôåêòèâíîãî 

âûïîëíåíèÿ ýòèõ îáÿçàííîñòåé. 

Îðãàíèçàöèÿ è îáñëóæèâàíèå ðàáî÷èõ ìåñò. Âíóòðåííÿÿ ïëàíè-

ðîâêà àäìèíèñòðàòèâíûõ ïîìåùåíèé äîëæíà îáåñïå÷èâàòü öåëåñî-

îáðàçíîå ðàçìåùåíèå ðàçëè÷íûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé àïïà-

ðàòà óïðàâëåíèÿ. Ðàöèîíàëüíîå îáñëóæèâàíèå ðàáî÷èõ ìåñò âêëþ-

÷àåò ðàçðàáîòêó ñèñòåì îáåñïå÷åíèÿ èíôîðìàöèåé, ìàòåðèàëàìè, 

âûäà÷ó çàäàíèé, ïðèåìêó ðàáîò è äð. 

Óëó÷øåíèå óñëîâèé òðóäà ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ. Óñëî-

âèÿ òðóäà — ýòî ñîâîêóïíîñòü ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâåííîé ñðåäû, 

âëèÿþùèõ íà çäîðîâüå è ðàáîòîñïîñîáíîñòü ÷åëîâåêà. Ê ýòèì ôàê-

òîðàì îòíîñÿòñÿ: îñâåùåíèå, ìèêðîêëèìàò (òåìïåðàòóðà âîçäóõà, 

âåíòèëÿöèÿ), çâóêîèçîëÿöèÿ, èíòåðüåð àäìèíèñòðàòèâíûõ ïîìåùå-

íèé è ò.ä. Óëó÷øåíèå óñëîâèé òðóäà ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëå-

íèÿ âêëþ÷àåò óëó÷øåíèå ðåæèìà èõ òðóäà è îòäûõà, ñîâåðøåíñòâî-

âàíèå îõðàíû òðóäà, ðàçâèòèå òåõíè÷åñêîé ýñòåòèêè. 

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû è ìåòîäîâ òðóäà óïðàâëåí÷åñêîãî àï-

ïàðàòà. Ãëàâíûìè îáúåêòàìè ðàöèîíàëèçàöèè òðóäà ÿâëÿþòñÿ ïëà-

íèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè îðãàíîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, ïîäãîòîâêà è 

ïðîõîæäåíèå äîêóìåíòîâ, ðàöèîíàëèçàöèÿ ôîðì äîêóìåíòîâ, ïîðÿ-

äîê ïîäãîòîâêè è ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ðàçðàáîòêà 

ñèñòåì êîíòðîëÿ èñïîëíåíèÿ. 

Íîðìèðîâàíèå òðóäà ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ. Íîðìû 

çàòðàò òðóäà ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ ìîãóò óñòàíàâëèâàòüñÿ 

ïóòåì ðàñ÷åòà ïî íîðìàòèâàì èëè ñ ïîìîùüþ íåïîñðåäñòâåííîãî 

èçó÷åíèÿ çàòðàò âðåìåíè íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ. Ðàçëè÷àþò äâà îñíîâ-

íûõ ìåòîäà íîðìèðîâàíèÿ çàòðàò òðóäà: ðàñ÷åòíûé è èññëåäîâàòåëü-

ñêèé. Â ñâîþ î÷åðåäü êàæäûé èç ýòèõ ìåòîäîâ èìååò ðàçíîâèäíî-

ñòè. Íàïðèìåð, ðàçëè÷àþòñÿ äèôôåðåíöèðîâàííûé è óêðóïíåííûé 

ðàñ÷åòíûé ìåòîäû. 

Äèôôåðåíöèðîâàííûé ðàñ÷åòíûé ìåòîä ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ íîð-

ìèðîâàíèÿ ïðîñòûõ ðàáîò, íîñÿùèõ ñòàáèëüíûé, ïîâòîðÿþùèéñÿ 

õàðàêòåð. 

Óêðóïíåííûé ðàñ÷åòíûé ìåòîä ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ 

øòàòíîé ÷èñëåííîñòè, íîðì óïðàâëÿåìîñòè è îáñëóæèâàíèÿ. 
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Èññëåäîâàòåëüñêèé ðàñ÷åòíûé ìåòîä òîæå ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà 

äèôôåðåíöèðîâàííûé è óêðóïíåííûé. Äèôôåðåíöèðîâàííûé èñ-

ñëåäîâàòåëüñêèé ìåòîä ïðåäïîëàãàåò èçó÷åíèå çàòðàò âðåìåíè ñ ïî-

ìîùüþ êèíîñúåìêè è õðîíîìåòðàæíûõ íàáëþäåíèé. Îí îáû÷íî 

èñïîëüçóåòñÿ ïðè íîðìèðîâàíèè íåñëîæíûõ îïåðàöèé ïðè îòñóòñò-

âèè íîðìàòèâîâ íà ýòè ðàáîòû. Óêðóïíåííûé èññëåäîâàòåëüñêèé 

ìåòîä ïðåäóñìàòðèâàåò ïðèìåíåíèå ìîìåíòíûõ íàáëþäåíèé, ôîòî-

ãðàôèè è ñàìîôîòîãðàôèè ðàáî÷åãî äíÿ. Îí ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ ðàñ-

÷åòîâ øòàòíîé ÷èñëåííîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà èëè íîðì 

îáñëóæèâàíèÿ ïî îòäåëüíûì ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ (èëè äîëæíî-

ñòÿì) â ñëó÷àÿõ îòñóòñòâèÿ íîðìàòèâîâ óïðàâëÿåìîñòè èëè íîðì îá-

ñëóæèâàíèÿ. 

Ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ â çíà÷èòåëüíîé 

ìåðå çàâèñèò îò êîììóíèêàöèé è êîììóíèêàöèîííîãî îáìåíà â îð-

ãàíèçàöèè. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòðóêòóðà ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà â îðãà-

íèçàöèè? 

2. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ? 

3. Êàêîâû îñíîâíûå òèïû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ? 

4. Êàêîâû îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ëèíåéíîé è ôóíê-

öèîíàëüíîé îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ? 

5. ×òî òàêîå êîìáèíèðîâàííûå îðãàíèçàöèîííûå ñèñòåìû óïðàâëå-

íèÿ? 

6. Äëÿ ÷åãî ñîçäàþòñÿ âðåìåííûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû óï-

ðàâëåíèÿ? 

7. Êàêîâû îñíîâíûå êàòåãîðèè ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ? 

8. Êàêîâû âàæíåéøèå çàäà÷è îðãàíèçàöèè òðóäà â àïïàðàòå óïðàâ-

ëåíèÿ? 
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Ñòèìóëèðîâàíèå è ìîòèâàöèÿ  

 
10.1. Îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè 

òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè 

Òðóä — ýòî öåëåñîîáðàçíàÿ äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâåêà ïî ñîçäàíèþ 

ìàòåðèàëüíûõ è äóõîâíûõ áëàã, íåîáõîäèìûõ äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ 

ïîòðåáíîñòåé êàæäîãî èíäèâèäóóìà è îáùåñòâà â öåëîì. 

Ê ïðåäìåòàì òðóäà îòíîñÿòñÿ ñûðüå, ìàòåðèàëû, ïîëóôàáðèêà-

òû, èíôîðìàöèîííûå ïîòîêè è ò.ï. 

Ñðåäñòâàìè òðóäà ÿâëÿþòñÿ: ìàøèíû, ïðèáîðû, èíñòðóìåíòû, 

ðàçëè÷íûå âèäû îáîðóäîâàíèÿ è äð. 

Â ïðîöåññå òðóäà â ðåçóëüòàòå äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà òðàíñôîð-

ìèðóåòñÿ ïðåäìåò òðóäà è ñîçäàåòñÿ íîâûé ïðîäóêò. 

Òðóäîâàÿ äåÿòåëüíîñòü õàðàêòåðèçóåòñÿ òàêèìè ôèçèîëîãè÷å-

ñêèìè êðèòåðèÿìè, êàê òÿæåñòü è íàïðÿæåííîñòü ðàáîòû, èíòåí-

ñèâíîñòü òðóäà, òåìï è ðèòì ðàáîòû. 

Òÿæåñòü ðàáîòû õàðàêòåðèçóåòñÿ êîëè÷åñòâîì çàòðà÷èâàåìîé 

ðàáîòíèêîì ýíåðãèè äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòîé ðàáîòû. 

Íàïðÿæåííîñòü ðàáîòû îáû÷íî îïðåäåëÿþò òåìïîì òðóäîâîé 

äåÿòåëüíîñòè è ñîîòâåòñòâóþùèì íàïðÿæåíèåì íåðâíîé ñèñòåìû: 

ïàìÿòè, âíèìàíèÿ, ñëóõà, çðåíèÿ è ò.ï. 

Èíòåíñèâíîñòü òðóäà îòðàæàåò çàòðàòû ýíåðãèè ðàáîòíèêà â 

åäèíèöó âðåìåíè. 

Òåìï ðàáîòû èñ÷èñëÿåòñÿ êîëè÷åñòâîì äâèæåíèé ÷åëîâåêà â 

åäèíèöó âðåìåíè. 

Ðèòì ðàáîòû — ýòî ðàâíîìåðíîå ÷åðåäîâàíèå âûïóñêà ïðîäóê-

öèè (èëè îêàçàíèÿ óñëóã) â åäèíèöó âðåìåíè. 

Âñå ýòè êðèòåðèè ó÷èòûâàþòñÿ ïðè îðãàíèçàöèè òðóäîâîé äåÿ-

òåëüíîñòè. 

Âàæíåéøèì ïîêàçàòåëåì, õàðàêòåðèçóþùèì ýôôåêòèâíîñòü 

òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà. 

Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà íà óðîâíå îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà 

îïðåäåëÿåòñÿ âûðàáîòêîé ïðîäóêöèè â åäèíèöó âðåìåíè. Íà 

Ãëàâà 10
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óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì ýòîò ïîêàçàòåëü èñ÷èñëÿåòñÿ êàê ÷à-

ñòíîå îò äåëåíèÿ âûïóùåííîé ïðîäóêöèè (èëè îêàçàííûõ óñëóã) 

íà ñðåäíåñïèñî÷íóþ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ. Íàïðèìåð, ïðîèç-

âîäèòåëüíîñòü òðóäà â òîðãîâîé ôèðìå çà ãîä (ÏÒ) èñ÷èñëÿåòñÿ 

ïî ôîðìóëå 

ÏÒ = ÒÎ/×Ð, 

ãäå ÒÎ — ãîäîâîé îáúåì òîâàðîîáîðîòà; 

×Ð — ñðåäíåãîäîâàÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ. 

Âàæíåéøèìè ôàêòîðàìè, âëèÿþùèìè íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü 

òðóäà, ÿâëÿþòñÿ òåõíè÷åñêèé óðîâåíü ïðîèçâîäñòâà, ñîñòîÿíèå îáî-

ðóäîâàíèÿ, êà÷åñòâî ìàòåðèàëîâ, êâàëèôèêàöèÿ ðàáîòíèêîâ è èõ 

çàèíòåðåñîâàííîñòü â ðåçóëüòàòàõ òðóäà. 

Çàèíòåðåñîâàííîñòü â ðåçóëüòàòàõ òðóäà â çíà÷èòåëüíîé ìåðå 

îïðåäåëÿåòñÿ âîçíàãðàæäåíèåì çà òðóä. 

10.2. Ñòèìóëèðîâàíèå òðóäîâîé  

äåÿòåëüíîñòè 

Ñóùåñòâóþò ðàçíûå îïðåäåëåíèÿ ïîíÿòèÿ «çàðàáîòíàÿ ïëàòà». 

Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûì ìîæíî ñ÷èòàòü ñëåäóþùåå: çàðà-

áîòíàÿ ïëàòà — äåíåæíûé ýêâèâàëåíò ÷àñòè ñòîèìîñòè ñîçäàí-

íîãî ïðîäóêòà, êîòîðûé ïîëó÷àþò òå, êòî ñîçäàëè äàííûé ïðî-

äóêò. 

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà ÿâëÿåòñÿ ìàòåðèàëüíûì ñòèìóëîì äëÿ ðàáîò-

íèêîâ, ñîçäàþùèõ ìàòåðèàëüíûå è äóõîâíûå áëàãà. 

Íàèáîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èëè äâå ñèñòåìû îïëàòû 

òðóäà: ñäåëüíàÿ è ïîâðåìåííàÿ. 

Ñäåëüíàÿ îïëàòà òðóäà çàâèñèò îò îáúåìà âûðàáîòêè ïðîäóê-

öèè è îò ðàñöåíîê íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. Çàðàáîòîê (Ç) îïðåäå-

ëÿåòñÿ ïðîèçâåäåíèåì ðàñöåíêè (Ð) íà îáúåì âûïîëíåííîé ðàáî-

òû (V): 

Ç = Ð ⋅ V. 

Ñóùåñòâóþò ñëåäóþùèå âèäû ñäåëüíîé çàðàáîòíîé ïëàòû: 

ïðÿìàÿ ñäåëüíàÿ, ñäåëüíàÿ ïðåìèàëüíàÿ è ñäåëüíî-ïðîãðåñ-

ñèâíàÿ. 

Ïåðå÷èñëåííûå âèäû ñäåëüíîé çàðàáîòíîé ïëàòû ïðåäñòàâëåíû 

ãðàôè÷åñêè íà ðèñ. 10.1. 
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Ðèñ. 10.1. Ñäåëüíàÿ îïëàòà òðóäà 
 

Äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ñäåëüíîé ñèñòåìû îïëàòû òðóäà íåîáõîäèìû 

îïðåäåëåííûå óñëîâèÿ: 

• âîçìîæíîñòü íîðìèðîâàíèÿ òðóäà; 

• âîçìîæíîñòü ó÷åòà çàòðàò òðóäà; 

• âîçìîæíîñòü ó÷åòà ðåçóëüòàòîâ òðóäà; 

• âîçìîæíîñòü óâåëè÷åíèÿ âûðàáîòêè; 

• îáåñïå÷åíèå íîðìàòèâíîé òåõíîëîãèè; 

• ñîáëþäåíèå íîðì ðàñõîäà ðåñóðñîâ. 

Ïðè ïîâðåìåííîé ñèñòåìå îïëàòû òðóäà çàðàáîòîê êàæäîãî ðà-

áîòíèêà (Ç) çàâèñèò îò òàðèôíîé ñòàâêè (Ñ) è îòðàáîòàííîãî âðå-

ìåíè (Ò). Ïðîèçâåäåíèå òàðèôíîé ñòàâêè íà îòðàáîòàííîå âðåìÿ è 

îïðåäåëÿåò çàðàáîòîê êàæäîãî ðàáîòíèêà: 

Ç = Ñ ⋅ Ò. 

Íàèáîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå â íàøåé ñòðàíå ïîëó÷èëè äâå ñèñ-

òåìû ïîâðåìåííîé îïëàòû òðóäà: ïðÿìàÿ ïîâðåìåííàÿ è ïîâðåìåí-

íî-ïðåìèàëüíàÿ. 

Ñèñòåìû ïîâðåìåííîé îïëàòû òðóäà ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 10.2. 

Äëÿ ðåàëèçàöèè ïîâðåìåííûõ ôîðì îïëàòû òðóäà òîæå íåîáõî-

äèìû îïðåäåëåííûå óñëîâèÿ. Â ÷àñòíîñòè, íåîáõîäèìî óñòàíîâèòü 

íîðìû âðåìåíè, íîðìû îáñëóæèâàíèÿ, íîðìû âðåìåíè îáñëóæèâà-

íèÿ, íîðìû ÷èñëåííîñòè. 

Íîðìà âðåìåíè — êîëè÷åñòâî ðàáî÷åãî âðåìåíè, óñòàíîâëåííîå 

äëÿ âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííîé ðàáîòû. 

Íîðìà îáñëóæèâàíèÿ — ÷èñëî åäèíèö îáîðóäîâàíèÿ, çàêðåï-

ëÿåìîå çà îäíèì ðàáî÷èì (èëè ãðóïïîé ðàáî÷èõ). 

Ñäåëüíàÿ 
ïðåìèàëüíàÿ 

Îáúåì âûïîëíÿåìîé ðàáîòû 

Ïðÿìàÿ ñäåëüíàÿ 

Ñäåëüíî-
ïðîãðåññèâíàÿ

Çàðàáîòíàÿ 
ïëàòà 
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Ðèñ. 10.2. Ïîâðåìåííàÿ îïëàòà òðóäà 
 

Íîðìà âðåìåíè îáñëóæèâàíèÿ — âðåìÿ, óñòàíîâëåííîå äëÿ îá-

ñëóæèâàíèÿ åäèíèöû îáîðóäîâàíèÿ. 

Íîðìà ÷èñëåííîñòè — ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ, íåîáõîäèìàÿ 

äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíîãî îáúåìà ðàáîò. 

Äëÿ èçó÷åíèÿ çàòðàò ðàáî÷åãî âðåìåíè è âðåìåíè ðàáîòû îáîðó-

äîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ðàçëè÷íûõ îáëàñòåé ïðîìûøëåííîñòè 

èñïîëüçóþòñÿ ìåòîäû íåïðåðûâíûõ çàìåðîâ ðàáî÷åãî âðåìåíè è 

ìîìåíòàëüíûõ íàáëþäåíèé. Ê ìåòîäàì íåïðåðûâíûõ çàìåðîâ ðàáî-

÷åãî âðåìåíè îòíîñÿòñÿ õðîíîìåòðàæ, ôîòîõðîíîìåòðàæ, ôîòîãðà-

ôèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè. Õðîíîìåòðàæ ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà ñïëîøíîé 

(íåïðåðûâíûé), âûáîðî÷íûé è öèêëîâîé. 

Ñóùåñòâóþò òàêæå ðàçëè÷íûå ñïîñîáû íàáëþäåíèÿ. Îáû÷íî 

ðàçëè÷àþò âèçóàëüíûå íàáëþäåíèÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì ïðèáîðîâ èç-

ìåðåíèÿ è àâòîìàòè÷åñêóþ ðåãèñòðàöèþ ïðîöåññîâ è âðåìåíè. Âè-

çóàëüíûå íàáëþäåíèÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì ïðèáîðîâ èçìåðåíèÿ ïðî-

âîäÿòñÿ êàê íåïîñðåäñòâåííî íà ðàáî÷åì ìåñòå, òàê è äèñòàíöèîííî 

ñ ïîìîùüþ òåëåâèäåíèÿ. Àâòîìàòè÷åñêàÿ ðåãèñòðàöèÿ ïðîöåññîâ è 

âðåìåíè ïðîâîäèòñÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì êèíîñúåìêè, âèäåîìàãíèò-

íîé çàïèñè, îñöèëëîãðàôè÷åñêîé çàïèñè. 

Ðàáî÷åå âðåìÿ îáû÷íî ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà âðåìÿ ðàáîòû è 

âðåìÿ ïåðåðûâîâ. Âðåìÿ ðàáîòû, â ñâîþ î÷åðåäü, ïîäðàçäåëÿåò-

ñÿ íà âðåìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî 

çàäàíèÿ, è íà âðåìÿ, íå îáóñëîâëåííîå âûïîëíåíèåì ïðîèçâîä-

ñòâåííîãî çàäàíèÿ. Âðåìÿ âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî çàäà-

íèÿ ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà âðåìÿ ïîäãîòîâèòåëüíî-çàêëþ÷èòåëüíîå, 

âðåìÿ îïåðàòèâíîé ðàáîòû (âðåìÿ îñíîâíîé ðàáîòû è âðåìÿ 

Ïðÿìàÿ ïîâðåìåííàÿ 

Ïîâðåìåííî-ïðåìèàëüíàÿ 

Çàðàáîòíàÿ 
ïëàòà 

Âðåìÿ 
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âñïîìîãàòåëüíîé ðàáîòû), âðåìÿ îáñëóæèâàíèÿ ðàáî÷åãî ìåñòà 

(âðåìÿ îðãàíèçàöèîííîãî îáñëóæèâàíèÿ, âðåìÿ òåõíè÷åñêîãî 

îáñëóæèâàíèÿ). Âðåìÿ âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî çàäàíèÿ 

îáû÷íî íîðìèðóåòñÿ. 

Ðàáî÷åå âðåìÿ, íå îáóñëîâëåííîå âûïîëíåíèåì ïðîèçâîäñò-

âåííîãî çàäàíèÿ, ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà âðåìÿ íåïðîèçâîäèòåëüíîé 

ðàáîòû è âðåìÿ ñëó÷àéíîé ðàáîòû. Ýòî âðåìÿ, êàê ïðàâèëî, íå 

íîðìèðóåòñÿ. 

Â ñîñòàâå ïåðåðûâîâ îáû÷íî âûäåëÿþòñÿ ïåðåðûâû ïî îðãàíè-

çàöèîííî-òåõíè÷åñêèì ïðè÷èíàì (íå íîðìèðóþòñÿ), ïåðåðûâû, âû-

çâàííûå íàðóøåíèÿìè òðóäîâîé äèñöèïëèíû (íå íîðìèðóþòñÿ), 

âðåìÿ íà îòäûõ è ëè÷íûå íàäîáíîñòè (ðåãóëèðóåòñÿ). 

Â íàøåé ñòðàíå âñå áîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷àåò êîí-

òðàêòíàÿ ñèñòåìà îïëàòû òðóäà. 

Êîíòðàêò — ýòî îñîáûé âèä òðóäîâîãî äîãîâîðà, çàêëþ÷àåìîãî 

òîëüêî â ïèñüìåííîé ôîðìå è íå áîëåå ÷åì íà 5 ëåò. Îáû÷íî êîí-

òðàêò ñîäåðæèò ñëåäóþùèå ïîçèöèè1. 

1. Îáùèå ïîëîæåíèÿ (êòî ñ êåì çàêëþ÷àåò êîíòðàêò, ñðîê åãî 

äåéñòâèÿ). 

2. Îáÿçàííîñòè ðàáîòíèêà (ïðîôåññèÿ, ñïåöèàëüíîñòü, êâàëè-

ôèêàöèÿ, òðóäîâûå ôóíêöèè è äð.). 

3. Îáÿçàòåëüñòâà ïðåäïðèÿòèÿ ïî ñîçäàíèþ óñëîâèé òðóäà. 

4. Ïðàâèëà îïëàòû òðóäà. 

5. Ðåæèì ðàáî÷åãî âðåìåíè. 

6. Âðåìÿ îòäûõà. 

7. Ñîöèàëüíîå îáñëóæèâàíèå. 

8. Ëüãîòû ïî ñîöèàëüíîìó îáñëóæèâàíèþ. 

9. Îòâåòñòâåííîñòü ñòîðîí çà èñïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ ïî êîí-

òðàêòó. 

10. Óñëîâèÿ ïåðåñìîòðà ïîëîæåíèé êîíòðàêòà. 

11. Îñîáûå òðåáîâàíèÿ ê ðàáîòíèêó. 

12. Äîïîëíèòåëüíûå ïîîùðåíèÿ. 

Â ãîñóäàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèÿõ è íà êàçåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ 

Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè äåéñòâóåò 18-ðàçðÿäíàÿ òàðèôíàÿ ñåòêà, â 

ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé ïðîèçâîäèòñÿ îïëàòà òðóäà. 

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà — íå åäèíñòâåííûé ñòèìóë òðóäîâîé äåÿòåëü-

íîñòè. Øòðàôû è íà÷åòû òîæå ñëóæàò ñòèìóëàìè. 

Ñòèìóë — ýòî âíåøíÿÿ ïðè÷èíà, ïîáóæäàþùàÿ ê äåéñòâèþ, íî 

ñóùåñòâóþò åùå è âíóòðåííèå ïîáóäèòåëüíûå ìîòèâû. 

                                           

1 Ãëóõîâ Â.Â. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. ÑÏá.: Ñïåöèàëüíàÿ ëèòåðàòóðà. 1995. 

Ñ. 185—191. 
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10.3. Ñîäåðæàòåëüíûå è ïðîöåññóàëüíûå  
òåîðèè ìîòèâàöèè 

Ìîòèâàöèÿ — ýòî ïîáóæäåíèå ÷åëîâåêà ê äåéñòâèþ äëÿ äîñòè-

æåíèÿ åãî ëè÷íûõ öåëåé è öåëåé îðãàíèçàöèè. 

×òîáû îñóùåñòâëÿòü ìîòèâàöèþ, íåîáõîäèìî ïðåäñòàâëÿòü ñå-

áå ïîòðåáíîñòè ðàáîòíèêîâ è îæèäàåìîå èìè âîçíàãðàæäåíèå. 

Ïîòðåáíîñòè — ýòî îùóùåíèå ÷åëîâåêîì ôèçèîëîãè÷åñêè èëè 

ïñèõîëîãè÷åñêè íåäîñòàòêà ÷åãî-ëèáî. 

Âîçíàãðàæäåíèå — ýòî âñå òî, ÷òî ÷åëîâåê ñ÷èòàåò öåííûì äëÿ 

ñåáÿ. 

Ìíîãî÷èñëåííûå òåîðèè ìîòèâàöèè ïðèíÿòî ïîäðàçäåëÿòü íà 

ñîäåðæàòåëüíûå è ïðîöåññóàëüíûå. Ïåðâûå àêöåíòèðóþò âíèìà-

íèå íà ñîäåðæàíèè ïîòðåáíîñòåé, à âòîðûå — íà ïðîöåññå ìîòè-

âàöèè. 

Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè. Â ÑØÀ è ñòðàíàõ Çàïàäíîé 

Åâðîïû øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èëà òåîðèÿ ìîòèâàöèè 

À. Ìàñëîó. Ñîãëàñíî ýòîé òåîðèè ïîòðåáíîñòè èìåþò îïðåäåëåííóþ 

èåðàðõèþ è ìîãóò áûòü ïðåäñòàâëåíû â âèäå ïÿòèóðîâíåâîé ïèðà-

ìèäû (òàáë. 10.1). 

Ïî òåîðèè À. Ìàñëîó ìîòèâàöèÿ ëþäåé îïðåäåëÿåòñÿ øèðîêèì 

ñïåêòðîì èõ ïîòðåáíîñòåé. Ãëàâíóþ ìîòèâèðóþùóþ ðîëü èãðàåò 

ñàìàÿ íèæíÿÿ íåóäîâëåòâîðåííàÿ ïîòðåáíîñòü. Ïîñëå òîãî êàê ïî-

òðåáíîñòü óäîâëåòâîðåíà, îíà óòðà÷èâàåò ñâîå ìîòèâèðóþùåå âîç-

äåéñòâèå. 

Åñëè ðàíüøå ðóêîâîäèòåëè â öåëÿõ ìîòèâàöèè èñïîëüçîâàëè 

òîëüêî ýêîíîìè÷åñêèå ñòèìóëû, ïîñêîëüêó ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ 

îïðåäåëÿëîñü â îñíîâíîì èõ ïîòðåáíîñòÿìè íèçøèõ óðîâíåé, òî 

ïî ìåðå ïîâûøåíèÿ çàðàáîòêîâ è îáåñïå÷åíèÿ ñîöèàëüíîé çàùè-

ùåííîñòè ëþäåé âîçðàñòàåò ðîëü îòíîñèòåëüíî âûñîêèõ ñòóïåíåé 

èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé ïî ïèðàìèäå Ìàñëîó. 

Ìåíåäæåð, èçó÷èâøèé òåîðèþ ìîòèâàöèè, èìååò âîçìîæ-

íîñòü, íàáëþäàÿ çà ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè, îïðåäåëÿòü ïîòðåá-

íîñòè, êîòîðûå èìè äâèæóò, è èñïîëüçîâàòü àäåêâàòíûå ýòèì 

ïîòðåáíîñòÿì ñòèìóëû. Òàê, äëÿ ðåàëèçàöèè ïîòðåáíîñòè â 

ïðèíàäëåæíîñòè öåëåñîîáðàçíî äàâàòü ëþäÿì òàêóþ ðàáîòó, êî-

òîðàÿ ïîçâîëÿëà áû èì îáùàòüñÿ, ñîçäàâàòü íà ðàáîòå (â öåõå, 

îòäåëå, íà ó÷àñòêå) äóõ åäèíîé êîìàíäû, ïåðèîäè÷åñêè ïðîâî-

äèòü ñîâåùàíèÿ ñ ó÷àñòèåì ïîä÷èíåííûõ, ñîçäàâàòü óñëîâèÿ äëÿ 

îáðàçîâàíèÿ íåôîðìàëüíûõ ãðóïï, íå íàíîñÿùèõ óùåðáà îðãà-

íèçàöèè, è ò.ä. 
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Òàáëèöà 10.1. Ñèñòåìà ïîòðåáíîñòåé ëè÷íîñòè ïî Ìàñëîó 

Ïîòðåáíîñòü Ïóòü óäîâëåòâîðåíèÿ 

Ïîòðåáíîñòü â ñàìîâûðàæåíèè Ðåàëèçàöèÿ ñâîåãî ïîòåíöèàëà, ïîëó-

÷åíèå íîâûõ çíàíèé, ðàñøèðåíèå îá-

ëàñòè ïîëíîìî÷èé 

Ïîòðåáíîñòü â óâàæåíèè Êîìïåòåíòíîñòü â ñâîåé ïðîôåññèè, 

ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, ïðàâî ïðèíèìàòü 

ðåøåíèÿ 

Ïîòðåáíîñòü â ïðèíàäëåæíîñòè, 

âçàèìîäåéñòâèè, ïðèâÿçàííîñòè, 

ïîääåðæêå 

Ïðèíàäëåæíîñòü ê ðîäñòâåííîé ïî 

äóõó ãðóïïå, êîíòàêò ñ îêðóæàþùè-

ìè, îáùåíèå 

Ïîòðåáíîñòü â çàùèùåííîñòè Ñîõðàíåíèå óñòîé÷èâîñòè, îáåñïå÷å-

íèå äåíåæíîãî äîõîäà äëÿ óäîâëåòâî-

ðåíèÿ ôèçèîëîãè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé 

Ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè Ïèòàíèå, æèëüå, îäåæäà 

 

Ïîòðåáíîñòü â óâàæåíèè ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíà ïóòåì ïðåäî-
ñòàâëåíèÿ ïîä÷èíåííûì áîëåå ñîäåðæàòåëüíîé ðàáîòû, ïîîùðåíèÿ 
çà äîñòèãíóòûå èìè ïîëîæèòåëüíûå ðåçóëüòàòû, ïðèâëå÷åíèÿ ðà-
áîòíèêîâ ê ôîðìèðîâàíèþ öåëåé è ïðèíÿòèþ ðåøåíèé, äåëåãèðî-
âàíèÿ èì äîïîëíèòåëüíûõ ïðàâ è ïîëíîìî÷èé, ïðîäâèæåíèÿ ïî 
ñëóæáå, ñîçäàíèÿ óñëîâèé äëÿ îáó÷åíèÿ è ïåðåïîäãîòîâêè â öåëÿõ 
ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ êîìïåòåíòíîñòè è ò.ï. 

Ïîòðåáíîñòü â ñàìîâûðàæåíèè ðåàëèçóåòñÿ ÷åðåç ïîðó÷åíèå 
ïîä÷èíåííûì ñëîæíîé ðàáîòû, òðåáóþùåé îò íèõ ïîëíîé îòäà÷è 
ñèë, ïóòåì ïîîùðåíèÿ òâîð÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé ðàáîòíèêîâ, à òàê-
æå ïðè ïîìîùè ïîâûøåíèÿ èõ êâàëèôèêàöèè. 

Àêöåíò íà ïîòðåáíîñòè âûñøèõ óðîâíåé äåëàåòñÿ è â òåîðèè 

ìîòèâàöèè Ä. ÌàêÊëåëëàíäà, êîòîðûé ñ÷èòàë, ÷òî ëþäÿì ïðèñóùè 
òðè ïîòðåáíîñòè: âëàñòü, óñïåõ è ïðè÷àñòíîñòü. 

Ïîòðåáíîñòü âî âëàñòè ïðîÿâëÿåòñÿ êàê æåëàíèå âîçäåéñòâîâàòü 
íà äðóãèõ ëþäåé. Ýòó ïîòðåáíîñòü èñïûòûâàþò îáû÷íî îòêðîâåí-
íûå è ýíåðãè÷íûå ëþäè, ñòðåìÿùèåñÿ îòñòàèâàòü ñâîè ïîçèöèè. Â 
ïèðàìèäå Ìàñëîó íå îòðàæåíà ïîòðåáíîñòü âî âëàñòè. Ïîýòîìó 
ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî îíà ìîãëà áû ðàçìåñòèòüñÿ ãäå-òî ìåæäó 
ïîòðåáíîñòÿìè â óâàæåíèè è ñàìîâûðàæåíèè. 

Ïîòðåáíîñòü â óñïåõå ñîñòîèò íå â ïðîâîçãëàøåíèè óñïåõà, à â 
ïðîöåññå äîâåäåíèÿ ðàáîòû äî óñïåøíîãî çàâåðøåíèÿ. Ëþäè, èñïû-
òûâàþùèå ýòó ïîòðåáíîñòü, îáû÷íî ðèñêóþò óìåðåííî è õîòÿò, ÷òî-
áû äîñòèãíóòûå èìè ðåçóëüòàòû ïîîùðÿëèñü âïîëíå êîíêðåòíî. 
Ïîýòîìó äëÿ ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ ñ ïîòðåáíîñòüþ â óñïåõå ïå-
ðåä íèìè íàäî ñòàâèòü çàäà÷è ñ óìåðåííîé ñòåïåíüþ ðèñêà, äåëåãè-
ðîâàòü èì äîñòàòî÷íûå ïîëíîìî÷èÿ, ÷òîáû îíè ìîãëè ïðîÿâëÿòü 
èíèöèàòèâó, ðåãóëÿðíî è êîíêðåòíî ïîîùðÿòü èõ çà äîñòèãíóòûå 
ðåçóëüòàòû. 
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Ïîòðåáíîñòü â ïðè÷àñòíîñòè ïî ÌàêÊëåëëàíäó ñõîæà ñ ïîòðåá-
íîñòüþ â ïðèíàäëåæíîñòè ïî Ìàñëîó. Ëþäè, èñïûòûâàþùèå ýòè 
ïîòðåáíîñòè, çàèíòåðåñîâàíû îáû÷íî â íàëàæèâàíèè äðóæåñêèõ îò-
íîøåíèé, îõîòíî ïðèõîäÿò íà ïîìîùü. Ïîýòîìó èõ ìîæíî óâëå÷ü 
ðàáîòîé, äàþùåé îáøèðíûå âîçìîæíîñòè ñîöèàëüíîãî îáùåíèÿ, è 
íå ñëåäóåò îãðàíè÷èâàòü èõ ìåæëè÷íîñòíûå êîíòàêòû. 

Ìîòèâàöèÿ ïîâåäåíèÿ çàíèìàåò áîëüøîå ìåñòî è â òåîðèè Ãåðö-

áåðãà, êîòîðûé äåëèò ïîòðåáíîñòè íà ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû è ìî-
òèâàöèè. Ê ãèãèåíè÷åñêèì ôàêòîðàì Ãåðöáåðã îòíîñèò, íàïðèìåð, 
óñëîâèÿ ðàáîòû, çàðàáîòîê, ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ, à ê ìîòè-
âàöèÿì — ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå, ïðèçíàíèå è îäîáðåíèå ðåçóëü-
òàòîâ ðàáîòû, âûñîêóþ ñòåïåíü îòâåòñòâåííîñòè è ò.ï. 

Ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû ïî Ãåðöáåðãó ñâÿçàíû ñ âíåøíåé ñðå-
äîé, ìîòèâàöèè — ñ õàðàêòåðîì è ñóùíîñòüþ ðàáîòû. 

Ïðè îòñóòñòâèè èëè íåäîñòàòî÷íîé ñòåïåíè ïðèñóòñòâèÿ ãèãèå-
íè÷åñêèõ ôàêòîðîâ ó ÷åëîâåêà âîçíèêàåò íåóäîâëåòâîðåííîñòü ðà-
áîòîé. 

Òåîðèÿ ìîòèâàöèè Ãåðöáåðãà èìååò ìíîãî îáùåãî ñ òåîðèåé 
Ìàñëîó. Â ÷àñòíîñòè, ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû Ãåðöáåðãà âî ìíîãîì 
ñîîòâåòñòâóþò ôèçèîëîãè÷åñêèì ïîòðåáíîñòÿì è ïîòðåáíîñòÿì âûñ-
øèõ óðîâíåé Ìàñëîó. 

Òåîðèè ìîòèâàöèè, ðàçðàáîòàííûå àìåðèêàíñêèìè ó÷åíûìè, áà-
çèðóþòñÿ íà àìåðèêàíñêîé ñèñòåìå öåííîñòåé è èäåàëîâ, êîòîðàÿ äà-
ëåêî íå âñåãäà ïðèåìëåìà â äðóãèõ ñòðàíàõ. Íàïðèìåð, ÿïîíñêàÿ ñèñ-
òåìà öåííîñòåé è ÿïîíñêàÿ ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà âðÿä ëè ìîãóò áûòü 
áåçîãîâîðî÷íî ïðèíÿòû äðóãèìè ñòðàíàìè. À ïîïûòêà àìåðèêàíñêèõ 
ìåíåäæåðîâ ïîçàèìñòâîâàòü èäåþ ÿïîíñêèõ êðóæêîâ êà÷åñòâà íå 
óâåí÷àëàñü óñïåõîì. Î÷åâèäíî, ìîòèâàöèÿ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè 
äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ ñ ó÷åòîì ìåíòàëèòåòà êàæäîé íàöèè. 

Â ðàññìîòðåííûõ òåîðèÿõ ìîòèâàöèè èìåþòñÿ îïðåäåëåííûå 
íåäîñòàòêè. Òàê, òåîðèÿ À. Ìàñëîó îðèåíòèðîâàíà íà èíäèâèäóà-
ëèçì, ïðèñóùèé àìåðèêàíöàì, è âðÿä ëè ïðèìåíèìà â îáùåñòâå, 
ãäå äîìèíèðóåò êîëëåêòèâèçì è ìîäåëè ìåíåäæìåíòà, îðèåíòèðî-
âàííûå íà êîëëåêòèâíóþ äåÿòåëüíîñòü, êîëëåêòèâíóþ îòâåòñòâåí-
íîñòü è êîëëåêòèâíóþ îïëàòó òðóäà. 

Òåîðèÿ ÌàêÊëåëëàíäà òîæå îðèåíòèðîâàíà íà òåõ ðóêîâîäèòå-
ëåé, êîòîðûå ïðèâûêëè ðàáîòàòü â îäèíî÷êó. 

Îïðåäåëåííûå íåäîñòàòêè ïðèñóùè è òåîðèè Ãåðöáåðãà. Â ÷àñò-
íîñòè, åãî ÷àñòî óïðåêàþò â íåäîñòàòî÷íî ÷åòêèõ ôîðìóëèðîâêàõ.  
Åãî êðèòèê Êèíã îòìå÷àåò: «Âñå ìîòèâàòîðû, âìåñòå âçÿòûå, âíîñÿò 
áîëüøèé âêëàä â óäîâëåòâîðåíèå ðàáîòîé, ÷åì ñîâîêóïíîñòü ãèãèå-
íè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, à âñå ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû, âìåñòå âçÿòûå, 
âíîñÿò áîëüøèé âêëàä â íåóäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòîé, ÷åì ñîâî-
êóïíîñòü ìîòèâàòîðîâ». 
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Ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè. Ñâîåîáðàçíûé ïîäõîä ê ïðîá-
ëåìàì ìîòèâàöèè ïðåäëàãàåòñÿ ïðîöåññóàëüíûìè òåîðèÿìè ìîòèâà-
öèè. Â ÷àñòíîñòè, òåîðèÿ ìîòèâàöèè Â. Âðóìà ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ìî-
òèâàöèÿ çàâèñèò îò òðåõ ôàêòîðîâ: îæèäàåìîãî ðåçóëüòàòà äåÿòåëüíî-
ñòè, îæèäàåìîãî âîçíàãðàæäåíèÿ îò ýòîãî ðåçóëüòàòà è îæèäàåìîé 
öåííîñòè âîçíàãðàæäåíèÿ. Ýòà ìîäåëü ìîòèâàöèè ïîëó÷èëà íàçâàíèå 
«òåîðèÿ îæèäàíèÿ» (ðèñ. 10.3). 

Ñóùåñòâóåò òàêæå òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè, êîòîðàÿ óòâåðæäàåò, 
÷òî ëþäè ñóáúåêòèâíî îöåíèâàþò ñïðàâåäëèâîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ 
çà çàòðà÷åííûå èìè óñèëèÿ. Îíè ñðàâíèâàþò ñâîå âîçíàãðàæäåíèå ñ 
âîçíàãðàæäåíèåì äðóãèõ ëþäåé. Åñëè ÷åëîâåê íå ñ÷èòàåò ñïðàâåä-
ëèâûì ïîëó÷àåìîå èì âîçíàãðàæäåíèå, òî îí çíà÷èòåëüíî ñíèæàåò 
èíòåíñèâíîñòü è êà÷åñòâî òðóäà. 
 
 
 
 
 
 

 

Ðèñ. 10.3. Ìîäåëü ìîòèâàöèè Â. Âðóìà 
 

Ë. Ïîðòåð è Ý. Ëîóëëåð ðàçðàáîòàëè ìîäåëü ìîòèâàöèè, îáúåäè-
íèâøóþ òåîðèþ îæèäàíèÿ è òåîðèþ ñïðàâåäëèâîñòè. Ñîãëàñíî èõ 
ìîäåëè óðîâåíü ïðèëîæåííûõ óñèëèé îïðåäåëÿåòñÿ öåííîñòüþ âîç-
íàãðàæäåíèÿ è ñòåïåíüþ óâåðåííîñòè â òîì, ÷òî äàííûé óðîâåíü 
óñèëèé ïîâëå÷åò çà ñîáîé îïðåäåëåííûé óðîâåíü âîçíàãðàæäåíèÿ. 

10.4. Ìîòèâàöèîííûé êîìïëåêñ òðóäîâîé  

äåÿòåëüíîñòè. Òåîðèÿ ïîñòàíîâêè öåëåé 

Èçó÷åíèå ìîòèâàöèè ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ è ñòèìóëèðîâà-
íèÿ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ïîçâîëÿåò ñîñòàâèòü îïðåäåëåííûé 
ìîòèâàöèîííûé êîìïëåêñ êàæäîãî ðàáîòíèêà, ãðóïïû è ïåðñî-
íàëà â öåëîì. 

Ìîòèâàöèîííûé êîìïëåêñ — ýòî ñèñòåìà ïðè÷èí, ëåæàùèõ â îñ-
íîâå ïîâåäåíèÿ ëè÷íîñòè, ãðóïïû èëè ïåðñîíàëà â öåëîì. Âñå 
ìíîæåñòâî ìîòèâîâ, âîçäåéñòâóþùèõ íà ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà, ìîæ-
íî ïîäðàçäåëèòü ñ íåêîòîðîé óñëîâíîñòüþ íà ïÿòü áîëüøèõ ãðóïï. 

Ìîòèâû ïðèîáðåòåíèÿ (ÌÏð) ñâÿçàíû ñ ïîëó÷åíèåì âîçíàãðàæ-
äåíèÿ çà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè. 

Ìîòèâû áåçîïàñíîñòè (ÌÁ) — äåòåðìèíèðîâàííûå ñòðåìëåíèÿ 
ðàáîòíèêà èçáåæàòü øòðàôíûõ ñàíêöèé çà ðåçóëüòàòû ñâîåé äåÿ-
òåëüíîñòè, åñëè îíè íå ñîîòâåòñòâóþò öåëÿì óïðàâëåíèÿ. 

= ××  

Îæèäàåìîå 
âîçíàãðàæ-

äåíèå 

 
Îæèäàåìûé 
ðåçóëüòàò 

Îæèäàåìàÿ 
öåííîñòü 

âîçíàãðàæ-
äåíèÿ 

 
 

Ìîòèâàöèÿ 



 165

Ìîòèâû ýíåðãîñáåðåæåíèÿ (ÌÝ) — âûáîð ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñ-
ëîâèÿõ òàêîãî ðîäà äåÿòåëüíîñòè, êîòîðàÿ òðåáóåò ìåíüøèõ çàòðàò 
ôèçè÷åñêèõ è äóõîâíûõ ñèë, à òàêæå ìåíüøåãî ïñèõîëîãè÷åñêîãî 
íàïðÿæåíèÿ. 

Ìîòèâû ïîä÷èíåíèÿ (ÌÏ) — çàâèñèìîñòü ðàáîòíèêà îò ãðóïïî-
âûõ íîðì ïîâåäåíèÿ è ðîëåâûõ ïðåäïèñàíèé, 

Ìîòèâû óäîâëåòâîðåíèÿ (ÌÓ) áàçèðóþòñÿ íà ïîëó÷åíèè ïîëîæè-
òåëüíûõ ýìîöèé îò ïðîöåññà è ðåçóëüòàòà òðóäà. 

Âñå ýòè ãðóïïû ìîòèâîâ âîçäåéñòâóþò íà ïîâåäåíèå êàæäîãî 
ðàáîòíèêà â òðóäîâîì êîëëåêòèâå, íî ñèëà äåéñòâèÿ òîãî èëè 
èíîãî ìîòèâà â ðàçíûå ïåðèîäû âðåìåíè è â ðàçíûõ îáñòîÿòåëü-
ñòâàõ íåîäèíàêîâà. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ñòèõèéíî ñêëàäû-
âàþùèõñÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé â íàøåé ñòðàíå äîìèíèðóþò, 
êàê ïðàâèëî, ìîòèâû ïðèîáðåòåíèÿ. Ïîñëåäîâàòåëüíîå ðàñïîëî-
æåíèå ìîòèâîâ â ñòðóêòóðå ìîòèâàöèîííîãî êîìïëåêñà ïðåäñòàâ-
ëåíî íà ðèñ. 10.4. 

 

 
 

Ðèñ. 10.4. Ñòðóêòóðà ìîòèâàöèîííîãî êîìïëåêñà 

 

Îäíàêî òàêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü â ðàñïîëîæåíèè ìîòèâîâ 
áûëà íå âñåãäà. Íàïðèìåð, â 1930-å ãîäû â ïîâåäåíèè îòäåëüíûõ 
ðàáîòíèêîâ è òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ ÿâíî äîìèíèðîâàëè ìîòèâû 
ïîä÷èíåíèÿ, îáóñëîâëåííûå èäåîëîãè÷åñêèìè óñòàíîâêàìè òåõ 
ëåò. 

Ìîòèâû ïîä÷èíåíèÿ çàñëóæèâàþò îñîáîãî âíèìàíèÿ, òàê êàê 
îíè íàèáîëåå òåñíî ñâÿçàíû ñ ìîòèâàöèîííûì êîìïëåêñîì êîëëåê-
òèâà. Íàáîð ýòèõ ìîòèâîâ âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ íàöèîíàëüíûì 
ìåíòàëèòåòîì, óðîâíåì îáðàçîâàíèÿ è êóëüòóðû ðàáîòíèêîâ, ñòåïå-
íüþ ðàçâèòèÿ îáùåñòâà â öåëîì. 

ÌÏð 

ÌÏ 

ÌÁ ÌÝ 

ÌÓ 
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Òàê, àìåðèêàíñêèé ñîöèîëîã Ý. Ìýéî â õîäå çíàìåíèòûõ Õîò-
òîðíñêèõ ýêñïåðèìåíòîâ, ïðîâîäèâøèõñÿ â 1927—1931 ãã., îáíà-
ðóæèë ñïåöèôè÷åñêèå íîðìû ïîâåäåíèÿ, êîòîðûå îïðåäåëÿëè ìî-
òèâû ïîä÷èíåíèÿ ðàáîòíèêîâ íà ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ÑØÀ òîãî 
âðåìåíè: 

• ðàáîòíèê íå äîëæåí âûðàáàòûâàòü ïðîäóêöèè ñëèøêîì ìíîãî 
èëè ñëèøêîì ìàëî. Îí äîëæåí âûïîëíÿòü ñâîþ íîðìó è 
òîëüêî; 

• ðàáîòíèê íå äîëæåí ñîîáùàòü àäìèíèñòðàöèè êàêèå-ëèáî 
ñâåäåíèÿ, ñïîñîáíûå íàíåñòè âðåä êîëëåãàì; 

• ðàáîòíèê íå äîëæåí ñîõðàíÿòü äèñòàíöèþ èëè äåðæàòüñÿ 
îôèöèàëüíî ñ êîëëåãàìè, ðàâíûìè ïî äîëæíîñòè; 

• ðàáîòíèê íå äîëæåí îáùàòüñÿ ñ ðóêîâîäèòåëåì áîëüøå, ÷åì 
ñî ñâîèìè êîëëåãàìè. 

Ðàáîòíèêîâ, íàðóøèâøèõ ïåðå÷èñëåííûå íîðìû, æäàëî ïëîõîå 
îòíîøåíèå êîëëåã. 

Â ìîòèâàöèîííîì êîìïëåêñå ïåðñîíàëà âîçìîæíû ñáîè, îáó-
ñëîâëåííûå ðàçëè÷íûìè ïðè÷èíàìè, íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíû 
ïîäñòàíîâêà ëè÷íîãî ìîòèâà, êîíôëèêò ìîòèâîâ, ãðàäèåíò öåëè. 
Ðàññìîòðèì ýòè ïðè÷èíû. 

Ïîäñòàíîâêà ëè÷íîãî ìîòèâà — íåæåëàíèå â ñèëó äåéñòâèÿ ìî-
òèâîâ ýíåðãîñáåðåæåíèÿ ìåíÿòü óñòîÿâøèåñÿ òðóäîâûå íàâûêè íà 
áîëåå ýôôåêòèâíûå. 

Êîíôëèêò ìîòèâîâ ñîñòîèò â ñòîëêíîâåíèè ðàçëè÷íûõ ãðóïï ñ 
ïðîòèâîïîëîæíûì ñìûñëîì òðóäîâîãî ïîâåäåíèÿ, íî îäèíàêîâî 
âûãîäíûì èëè íåâûãîäíûì äëÿ ïåðñîíàëà. 

Ãðàäèåíò öåëè ñâÿçàí ñ òåì, ÷òî ïðè ïðèáëèæåíèè ê öåëè äåÿ-
òåëüíîñòè óñèëèâàåòñÿ äåéñòâèå ìîòèâà, òîëêàþùåãî íà åå äîñòè-
æåíèå. 

Äðóãèìè ñëîâàìè, ïðè ðàâíîé ñèëå ìîòèâîâ ïîáåæäàåò òîò, êî-
òîðûé áûñòðåå ðåàëèçóåòñÿ1. 

Îïðåäåëèâ ìîòèâàöèîííûé êîìïëåêñ êàæäîãî ðàáîòíèêà è ïåð-
ñîíàëà â öåëîì, àäìèíèñòðàöèÿ ôèðìû è êàæäûé ìåíåäæåð ìîãóò ñ 
ïîìîùüþ ñïåöèàëüíûõ òåñòîâ èçìåðèòü ñèëó äåéñòâèÿ êàæäîé 
ãðóïïû ìîòèâîâ è âîçäåéñòâîâàòü íà òó èëè èíóþ ãðóïïó ìîòèâîâ 
èëè îäíîâðåìåííî íà âåñü ìîòèâàöèîííûé êîìïëåêñ, òåì ñàìûì 
ïîáóæäàÿ ïåðñîíàë ê àêòèâèçàöèè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè. 

Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü äåéñòâèå çàêîíà Åðêåñà—

Äîäñîíà, êîòîðûé âûðàæàåò çàâèñèìîñòü ìåæäó ñèëîé ìîòèâà è ðå-
çóëüòàòîì äåÿòåëüíîñòè. Ýòó çàâèñèìîñòü ìîæíî ïðåäñòàâèòü ãðà-
ôè÷åñêè (ðèñ. 10.5). 

                                           

1 Áîëåå ïîäðîáíî îá ýòîì ñì.: Ëèòâèíþê À.À. Ìîòèâàöèîííûå êîìïëåêñû òðóäî-

âîé äåÿòåëüíîñòè â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà. Ì.: ÌÃÓÊ, 1997. 
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Ðèñ. 10.5. Ãðàôè÷åñêàÿ èíòåðïðåòàöèÿ çàêîíà Åðêåñà—Äîäñîíà 

 
Ñóòü ýòîãî çàêîíà ñîñòîèò â òîì, ÷òî ìîòèâàöèÿ îòíîñèòñÿ ê 

ýìîöèîíàëüíîé ñôåðå, à äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòà — ê ñôåðå ðàçóìà. 

Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ÷åì ñèëüíåå ìîòèâàöèÿ, òåì ëó÷øå è ðå-

çóëüòàò. Íî ýòî ñïðàâåäëèâî ëèøü äî íåêîòîðîãî ïðåäåëà (òî÷êà À 

íà ðèñ. 10.5). Åñëè ìîòèâàöèÿ ÷åðåñ÷óð âåëèêà, òî îíà íå ñïîñîáñò-

âóåò, à ïðåïÿòñòâóåò äîñòèæåíèþ ðåçóëüòàòà, òàê êàê ýìîöèè áåðóò 

âåðõ íàä ðàçóìîì, âûçûâàÿ èçëèøíåå âîëíåíèå. 

Ñðàâíèòåëüíî íîâîé òåîðèåé ìîòèâàöèè ÿâëÿåòñÿ òåîðèÿ ïîñòà-

íîâêè öåëåé, ðàçðàáîòàííàÿ Ýäâèíîì Ëîêîì. Ëîê èññëåäîâàë ïðî-

öåññ ñòèìóëèðîâàíèÿ öåëåé, ôîðìèðîâàíèÿ ìîòèâîâ ïîñðåäñòâîì 

ïîñòàíîâêè öåëåé. Ïî åãî ìíåíèþ, ïðîöåññ ïîñòàíîâêè öåëåé 

âêëþ÷àåò ÷åòûðå ýòàïà. 

1. Ñíà÷àëà ÷åëîâåê îñîçíàåò è îöåíèâàåò ïðîèñõîäÿùèå âîêðóã 

ñîáûòèÿ, ó÷èòûâàÿ ïðè ýòîì ñâîå ýìîöèîíàëüíîå ñîñòîÿíèå. 

2. Íà îñíîâàíèè ýòîé îöåíêè ÷åëîâåê äàëåå îïðåäåëÿåò äëÿ ñå-

áÿ öåëè, êîòîðûå îïðåäåëÿþò íàïðàâëåíèÿ è èíòåíñèâíîñòü åãî 

äåéñòâèé. 

3. Çàòåì îñóùåñòâëÿþòñÿ ñàìè äåéñòâèÿ. 

4. Äîñòèãíóâ ñ ïîìîùüþ äåéñòâèé ðåçóëüòàòîâ, ÷åëîâåê ïîëó÷à-

åò óäîâëåòâîðåííîñòü, òàê êàê ðåçóëüòàò äîñòèãíóò. 

Òåîðèÿ ïîñòàíîâêè öåëåé óòâåðæäàåò, ÷òî óðîâåíü èñïîëíåíèÿ 

ðàáîòû â çíà÷èòåëüíîé ìåðå çàâèñèò îò ñëîæíîñòè, ñïåöèôè÷íîñòè, 

ïðèåìëåìîñòè è ïðèâåðæåííîñòü öåëè. 

Ñëîæíîñòü öåëè îïðåäåëÿåò ñòåïåíü ïðîôåññèîíàëüíîñòè èñ-

ïîëíèòåëÿ. Öåëü äîëæíà áûòü ðåàëüíîé, äîñòèæèìîé, òîëüêî ïðè 

ýòîì óñëîâèè óñëîæíåíèå öåëè ïðèâåäåò ê ïîâûøåíèþ ðåçóëüòàòîâ 

òðóäà. 

 

Ðåçóëüòàò 

Ñèëà ìîòèâà 

À 
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Ñïåöèôè÷íîñòü öåëè — ýòî ñòåïåíü åå îïðåäåëåííîñòè è ÿñíîñòè. 

Ïðèåìëåìîñòü öåëè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòåïåíü, â êîòîðîé öåëü 
äëÿ ÷åëîâåêà áóäåò åãî ñîáñòâåííîé. Ïðèåìëåìîñòü öåëè ñòàâèò â 
çàâèñèìîñòü ñåáÿ îò äâóõ ïåðâûõ õàðàêòåðèñòèê, âåäü åñëè ÷åëîâåê 
íå ïðèåìëåò öåëè, ýôôåêòèâíîñòü åãî òðóäà îñòàíåòñÿ íèçêîé. 

Ïðèâåðæåííîñòü öåëè — ýòî ãîòîâíîñòü ÷åëîâåêà ïðèëàãàòü îï-
ðåäåëåííûå óñèëèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè. Ýòà ãîòîâíîñòü áóäåò çà-
âèñåòü îò òîãî, êàê áóäóò îòëè÷àòüñÿ ðåàëüíûå òðóäíîñòè îò çàïëà-
íèðîâàííûõ íà ýòàïå ïîñòàíîâêè öåëåé. Ïðè ýòîì î÷åíü âàæíà îá-
ðàòíàÿ ñâÿçü — âîçíàãðàæäåíèå çà ðåçóëüòàòû òðóäà. 

Óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêà — ïîñëåäíèé ýòàï ìîòèâàöèè, 
ýòîò ýòàï íå ïðîñòî çàâåðøàåò ïðîöåññ, íî òàêæå ÿâëÿåòñÿ èñõîä-
íûì äëÿ íîâîãî öèêëà ïîñòàíîâêè öåëåé è ìîòèâàöèè. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òðóäîâàÿ äåÿòåëüíîñòü? 
2. Êàê îïðåäåëÿåòñÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà? 
3. Êàêèå ãðóïïû ôàêòîðîâ âëèÿþò íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà? 
4. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé çàðàáîòíàÿ ïëàòà? 
5. Êàêèå óñëîâèÿ íåîáõîäèìû äëÿ ïðèìåíåíèÿ ñäåëüíîé ñèñòåìû 

îïëàòû òðóäà? 
6. Êîãäà ïðèìåíÿåòñÿ ïîâðåìåííàÿ ñèñòåìà îïëàòû òðóäà? 
7. Êàêîâû îñíîâíûå ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè? 
8. Êàêèå ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè âû çíàåòå? 
9. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ìîòèâàöèîííûé êîìïëåêñ òðóäîâîé äåÿ-

òåëüíîñòè? 
10. Êàê èñïîëüçîâàòü íà ïðàêòèêå òåîðèþ ìîòèâàöèîííîãî êîìïëåêñà 

òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè? 
11. Â ÷åì ñóòü òåîðèè ïîñòàíîâêè öåëåé Ý. Ëîêà? 
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Âëàñòü è ëèäåðñòâî 

 
11.1. Âëàñòü: ñóùíîñòü è ôîðìû 

Ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ âî ìíîãîì çàâèñèò îò ðóêîâîäèòåëÿ 

îðãàíèçàöèè. 

Ðóêîâîäèòåëü ëþáîé îðãàíèçàöèè èìååò âëàñòü. Âëàñòü — ýòî 

âîçìîæíîñòü âëèÿòü íà ïîâåäåíèå ëþäåé. Â ñâîþ î÷åðåäü, âëèÿ-

íèå — ýòî èçìåíåíèå ìåíåäæåðîì ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ â ðåçóëü-

òàòå âçàèìîäåéñòâèÿ ñ íèìè. Ðàçëè÷èÿ ìåæäó ýòèìè ïîíÿòèÿìè ñî-

ñòîèò â ñëåäóþùåì: âëàñòü — ýòî ðû÷àã âîçäåéñòâèÿ íà ïîâåäåíèå 

÷åëîâåêà, à âëèÿíèå — ðåçóëüòàò (èòîã) ýòîãî âîçäåéñòâèÿ. 

Âëàñòü ðóêîâîäèòåëÿ âîçíèêàåò â ñèëó òîãî, ÷òî îí ìîæåò èçìå-

íèòü õàðàêòåð è èíòåíñèâíîñòü ïðîÿâëåíèÿ ìîòèâîâ òðóäîâîé äåÿ-

òåëüíîñòè (îïëàòó òðóäà, êàðüåðó è ò.ï.). 

Îäíàêî íå òîëüêî ðóêîâîäèòåëü èìååò âëàñòü íàä ñâîèìè ïîä-

÷èíåííûìè, íî è ïîä÷èíåííûå èìåþò âëàñòü íàä ðóêîâîäèòåëåì, 

ïîñêîëüêó, îòíîñÿñü ê ðàáîòå õàëàòíî, îíè ñòàâÿò ïîä óäàð è ñâîåãî 

ðóêîâîäèòåëÿ. Âëàñòü ïîä÷èíåííûõ îáóñëîâëåíà ñëåäóþùèìè îá-

ñòîÿòåëüñòâàìè: 

• íàëè÷èåì ó ïåðñîíàëà èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé ðóêîâîäñòâó; 

• âîçìîæíîñòüþ ãðóïïîâîãî ñîïðîòèâëåíèÿ ðóêîâîäèòåëþ; 

• âëèÿíèåì íåôîðìàëüíûõ ëèäåðîâ; 

• âîçìîæíîñòüþ îáæàëîâàòü ðåøåíèÿ ðóêîâîäñòâà â ñóäåáíîì 

ïîðÿäêå. 

Òàêèì îáðàçîì, â ëþáîé îðãàíèçàöèè ñêëàäûâàåòñÿ îïðåäåëåí-

íûé áàëàíñ âëàñòè, îòðàæàþùèé âçàèìíóþ çàâèñèìîñòü ðóêîâîäè-

òåëÿ è ïîä÷èíåííûõ. 

Êîíöåïöèÿ âëàñòè ñòðîèòñÿ íà âçàèìîäåéñòâèè ëþäåé è ãðóïï â 

îðãàíèçàöèè. Âëàñòü áûâàåò ôîðìàëüíîé è ðåàëüíîé. 

Ôîðìàëüíàÿ âëàñòü — ýòî âëàñòü äîëæíîñòè. Îíà îáóñëîâëåíà 

ìåñòîì åå îáëàäàòåëÿ â èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè, à íå 

ëè÷íûìè êà÷åñòâàìè ìåíåäæåðà. 

Ðåàëüíàÿ âëàñòü — ýòî âëàñòü àâòîðèòåòà. Îíà îáóñëîâëåíà ìåñ-

òîì åå îáëàäàòåëÿ â èåðàðõèè, êàê â îôèöèàëüíîé, òàê è â íåîôè-

Ãëàâà 11
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öèàëüíîé ñèñòåìå îòíîøåíèé. Ðåàëüíàÿ âëàñòü îñíîâàíà íà äîáðî-

âîëüíîì ïîä÷èíåíèè. 

Âëàñòü ìîæåò ïðèíèìàòü ðàçëè÷íûå ôîðìû. Íàèáîëåå óäîáíîé 

îêàçàëàñü êëàññèôèêàöèÿ ôîðì âëàñòè, ïðåäëîæåííàÿ Äæ. Ôðåí÷åì 

è Á. Ðàâåíîì (Ìè÷èãàíñêèé óíèâåðñèòåò ÑØÀ). Ñîãëàñíî èõ êîí-
öåïöèè ðàçëè÷àþò ïÿòü ôîðì âëàñòè: 

1) âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè; 

2) âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà âîçíàãðàæäåíèè; 

3) ýêñïåðòíàÿ âëàñòü; 

4) ýòàëîííàÿ âëàñòü (èëè âëàñòü ïðèìåðà); 

5) çàêîííàÿ (èëè òðàäèöèîííàÿ) âëàñòü. 
Ðàññìîòðèì êàæäóþ èç ýòèõ ôîðì âëàñòè. 

Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè. Â îñíîâå ýòîé âëàñòè —

ñòðàõ, áîÿçíü íàêàçàíèÿ. Ïîä÷èíåííûé ñ÷èòàåò, ÷òî ðóêîâîäèòåëü 

ìîæåò ïîìåøàòü óäîâëåòâîðåíèþ åãî ïîòðåáíîñòåé èëè äîñòàâèòü 

êàêèå-òî íåïðèÿòíîñòè. Ïîëîæèòåëüíîé ñòîðîíîé ýòîé âëàñòè ÿâ-
ëÿåòñÿ áûñòðîå äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòà. 

Ñëàáûå ñòîðîíû ýòîé ôîðìû âëàñòè: 

• íèçêèå òðåáîâàíèÿ ê ïðîôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè ìå-

íåäæåðà; 

• áîëüøèå ðàñõîäû íà óïðàâëåíèå, òàê êàê òðåáóåòñÿ æåñòêàÿ 

ñèñòåìà êîíòðîëÿ è ïðèíóæäåíèÿ; 

• âûñîêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ è, êàê ñëåäñòâèå, ïîíèæåíèå êà÷å-

ñòâà ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè (êàê ïðàâèëî, óõîäÿò 

ëó÷øèå ðàáîòíèêè). 
Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè, ìàëîýôôåêòèâíà, òàê êàê 

îíà ñêîâûâàåò èíèöèàòèâó ïîä÷èíåííûõ. Òàêàÿ âëàñòü íåðåäêî ïî-

ðîæäàåò ëîæü è íåïðàâèëüíóþ îò÷åòíîñòü. Â êîíå÷íîì ñ÷åòå ðóêî-

âîäèòåëü íå çíàåò èñòèííîãî ïîëîæåíèÿ âåùåé â ôèðìå è ìîæåò 

ïîòåðÿòü êîíòðîëü íàä ñèòóàöèåé. 

Õðåñòîìàòèéíûì ïðèìåðîì íåýôôåêòèâíîñòè âëàñòè, îñíîâàí-
íîé íà ïðèíóæäåíèè, ñòàëî áàíêðîòñòâî Ó.Ò. Ãðàíòà. 

Â ñåðåäèíå 1970-õ ãîäîâ Ó.Ò. Ãðàíò áûë âëàäåëüöåì êðóïíåéøåé 

ðîçíè÷íîé òîðãîâîé ôèðìû, èìåâøåé ìíîæåñòâî ôèëèàëîâ íà òåð-

ðèòîðèè ÑØÀ. Äëÿ óâåëè÷åíèÿ òîâàðîîáîðîòà îí ñòàë èñïîëüçîâàòü 

ñèñòåìó îòðèöàòåëüíûõ ñòèìóëîâ «áèôøòåêñ è áîáû». Äèðåêòîðà 
ìàãàçèíà ôèðìû, êîòîðûé íå âûïîëíèë çàäàíèÿ ïî óâåëè÷åíèþ òî-

âàðîîáîðîòà, ïðèëþäíî ïîäâåðãàëè óíèçèòåëüíûì ïðîöåäóðàì: åìó 

øâûðÿëè â ëèöî ïèðîã, çàñòàâëÿëè íîñîì êîëîòü àðàõèñ-îðåõ è ò.ï. 

Ýôôåêòèâíîñòü ïðîäàæ âñêîðå âîçðîñëà, íî ðóêîâîäñòâî îáíàðóæè-

ëî ïðè÷èíó ýòîãî «óñïåõà». Ìåíåäæåðû ìàãàçèíîâ, ñòàðàÿñü èçáå-

æàòü óíèæåíèé, ïðîñòî ôàëüñèôèöèðîâàëè ñâîè îò÷åòû. Â ðåçóëü-
òàòå êîìïàíèÿ Ãðàíòà ðóõíóëà. 
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Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà âîçíàãðàæäåíèè. Â îñíîâå ýòîé âëàñòè ëå-

æàò ïîîùðåíèÿ. Ïîä÷èíåííûå íàäåþòñÿ, ÷òî ðóêîâîäèòåëü îöåíèò 

èõ óñåðäèå è óäîâëåòâîðèò èõ ïîòðåáíîñòè. ×òîáû âëèÿòü íà ïîâå-

äåíèå ëþäåé, âîçíàãðàæäåíèå äîëæíî âîñïðèíèìàòüñÿ èìè êàê äîñ-

òàòî÷íî öåííîå. Äðóãèìè ñëîâàìè, èñïîëíèòåëü äîëæåí ïîëó÷àòü 

âîçíàãðàæäåíèå, àäåêâàòíîå ñîãëàñèþ íà âëèÿíèå. Ýòà âîîáðàæàå-

ìàÿ àäåêâàòíîñòü ÿâëÿåòñÿ ãëàâíûì ïðåèìóùåñòâîì âëàñòè, îñíî-

âàííîé íà âîçíàãðàæäåíèè. 

Íàèáîëåå ñóùåñòâåííûå ïîëîæèòåëüíûå ìîìåíòû ýòîé ôîðìû 

âëàñòè: 

• ñòðåìëåíèå ïåðñîíàëà ê ýôôåêòèâíîé ðàáîòå; 

• ðàçâèòèå òâîð÷åñêîé è äåëîâîé àêòèâíîñòè ñîòðóäíèêîâ; 

• ôîðìèðîâàíèå ïîëîæèòåëüíûõ óñòàíîâîê ïî îòíîøåíèþ ê 

ëè÷íîñòè ìåíåäæåðà. 

Íåäîñòàòêè: 

• òðåáóåòñÿ âûñîêàÿ êâàëèôèêàöèÿ ìåíåäæåðà, ÷òîáû îöåíèòü 

ïîòðåáíîñòè êàæäîãî ðàáîòíèêà; 

• áîëüøàÿ âåðîÿòíîñòü îøèáîê ðóêîâîäèòåëÿ è îãðàíè÷åííîñòü 

åãî âîçìîæíîñòåé â èñïîëüçîâàíèè ðåñóðñîâ äëÿ ïîîùðåíèÿ 

ñîòðóäíèêîâ. 

Ýêñïåðòíàÿ âëàñòü. Â îñíîâå ýòîé âëàñòè ëåæàò âåðà ïîä÷èíåí-

íûõ â ýðóäèöèþ ðóêîâîäèòåëÿ, óâåðåííîñòü â òîì, ÷òî åãî çíàíèÿ 

ìîãóò áûòü ïîëåçíû è èì äëÿ ðåøåíèÿ èõ ëè÷íûõ ïðîáëåì. Ýêñ-

ïåðòíàÿ âëàñòü îáû÷íî æåñòêî íå ñâÿçàíà ñ îïðåäåëåííîé äîëæíî-

ñòüþ. Óðîâåíü ýêñïåðòíîé âëàñòè îïðåäåëÿåòñÿ óðîâíåì, íà êîòî-

ðîì ðóêîâîäèòåëü äåìîíñòðèðóåò ñâîþ êîìïåòåíòíîñòü â àíàëèçå, 

îöåíêå è êîíòðîëå ðàáîòû ïîä÷èíåííûõ. Ñïåöèàëèçàöèÿ â çíàíèÿõ 

îãðàíè÷èâàåò ïðèìåíåíèå ýêñïåðòíîé âëàñòè. 

Èñïîëüçîâàíèå ýòîé ôîðìû âëàñòè èìååò ñëåäóþùèå ïðåèìó-

ùåñòâà: 

• âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå ìåíåå êâàëèôèöèðîâàííîãî, à ñëå-

äîâàòåëüíî, áîëåå äåøåâîãî òðóäà; 

• ÷åòêóþ ïðîôåññèîíàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü íåñåò ìåíåäæåð. 

Íåãàòèâíûìè ñòîðîíàìè ýêñïåðòíîé âëàñòè ÿâëÿþòñÿ: 

• íåóñòîé÷èâîñòü âî âðåìåíè, ò.å. îíà ýôôåêòèâíà äî ïåðâîé 

ñåðüåçíîé îøèáêè ìåíåäæåðà; 

• òðåáóþòñÿ î÷åíü âûñîêèå ïðîôåññèîíàëüíûå ñïîñîáíîñòè ðó-

êîâîäèòåëÿ; 

• ïîäîáíàÿ ôîðìà âëàñòè äîñòèãàåòñÿ î÷åíü ìåäëåííî. 

Â íåêîòîðûõ òåõíè÷åñêè ñëîæíûõ çàäà÷àõ ïîä÷èíåííûå ÷àñòî 

îáëàäàþò áîëåå êîíêðåòíîé äëÿ äàííîé çàäà÷è êîìïåòåíöèåé, ÷åì 

èõ ðóêîâîäèòåëü, íî îíè íå äåëÿòñÿ ñ íèì èíôîðìàöèåé, åñëè ñ÷è-
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òàþò åãî ýêñïåðòîì. Íà ïðàêòèêå ýòî ïðèâîäèò ê ïðèíÿòèþ ìåíåå 

ýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé. 

Ýòàëîííàÿ âëàñòü (èëè âëàñòü ïðèìåðà). Â îñíîâå ýòîé âëàñòè — 

æåëàíèå ïîä÷èíåííûõ ïîäðàæàòü ñâîåìó ðóêîâîäèòåëþ, áûòü ïî-

õîæèìè íà íåãî. Òàêàÿ âëàñòü áîëåå âñåãî ñâÿçàíà ñ ëè÷íîñòüþ 

ðóêîâîäèòåëÿ, åãî õàðèçìîé. Õàðèçìàòè÷åñêàÿ âëàñòü ïîñòðîåíà 

íå íà ëîãèêå èëè ñóáîðäèíàöèè, à íà ñèëå ëè÷íûõ êà÷åñòâ ìå-

íåäæåðà. Êàê îòìå÷àë Äæîí Ï. Êîòòåð, ÷åì áîëüøå ðóêîâîäèòåëü 

ÿâëÿåòñÿ èäåàëîì äëÿ êîãî-òî, òåì áîëüøå ýòîò êòî-òî ïðîÿâëÿåò 

óâàæåíèÿ ê òàêîìó ðóêîâîäèòåëþ è îõîòíåå âûïîëíÿåò åãî ðàñ-

ïîðÿæåíèÿ. 

Òèïè÷íûìè ïðèçíàêàìè õàðèçìàòè÷åñêîãî ëèäåðà ÿâëÿþòñÿ: 

• îùóùåíèå ïðèëèâà ýíåðãèè îò îáùåíèÿ ñ íèì; 

• ïðåäñòàâèòåëüíàÿ âíåøíîñòü; 

• õîðîøèå ðèòîðè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè; 

• óâåðåííàÿ ìàíåðà äåðæàòüñÿ. 

Ïîëîæèòåëüíûìè ñòîðîíàìè ýòàëîííîé âëàñòè ÿâëÿþòñÿ: 

• âûñîêàÿ èíòåíñèâíîñòü òðóäà ïåðñîíàëà; 

• áûñòðîå îñóùåñòâëåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 

• íèçêàÿ ñòåïåíü êîíôëèêòíîñòè â ðàáî÷èõ ãðóïïàõ. 

Íåäîñòàòêè ýòàëîííîé âëàñòè: 

• âûñîêàÿ öåíà îøèáîê ìåíåäæåðà; 

• ÷àñòî íåäîñòàòî÷íàÿ ýôôåêòèâíîñòü òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåñ-

ñîâ èç-çà ñêëîííîñòè ïåðñîíàëà èäåàëèçèðîâàòü ëþáûå, äàæå 

íåêîìïåòåíòíûå ðåøåíèÿ ìåíåäæåðà; 

• îòñóòñòâèå ïðååìñòâåííîñòè â óïðàâëåíèè. 

Ê íåäîñòàòêàì ýòàëîííîé âëàñòè ìîæíî îòíåñòè è òî, ÷òî ýòà 

ôîðìà âëàñòè íåðåäêî íå îïðàâäûâàåò íàäåæäû ïîä÷èíåííûõ, õà-

ðèçìà ïîäìåíÿåò ñîáîé êîìïåòåíòíîñòü è ÷àñòî ñîïðîâîæäàåòñÿ 

çëîóïîòðåáëåíèåì âëàñòüþ. 

Çàêîííàÿ (èëè òðàäèöèîííàÿ) âëàñòü. Êàê ÿâñòâóåò èç ñàìîãî íà-

çâàíèÿ ýòîé âëàñòè, åå îñíîâîé ÿâëÿþòñÿ çàêîí è ñèëà òðàäèöèè. 

Ïîä÷èíåííûå óáåæäåíû, ÷òî ðóêîâîäèòåëü èìååò ïðàâî ïðèêàçû-

âàòü, à èõ äîëã — âûïîëíÿòü ïðèêàçàíèÿ. Òàêàÿ âëàñòü äîïóñêàåò 

çàùèùåííîñòü ëîÿëüíûõ ê íåé ñîòðóäíèêîâ è æåñòêèå ðåïðåññèâ-

íûå ìåðû â îòíîøåíèè íåïîêîðíûõ. 

Ñèëüíûìè ñòîðîíàìè ýòîé ôîðìû âëàñòè ïðèíÿòî ñ÷èòàòü: 

• ñòàáèëüíîñòü óïðàâëåíèÿ ïðè ðàçóìíîì óðîâíå åãî áþðîêðà-

òèçàöèè; 

• áåñêîíôëèêòíîñòü óïðàâëåíèÿ; 

• áûñòðîòó ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 

• ïðåäñêàçóåìîñòü ïîâåäåíèÿ ïåðñîíàëà. 
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Îäíàêî è ýòà âëàñòü èìååò îïðåäåëåííûå íåäîñòàòêè: 

• îíà îðèåíòèðîâàíà íà óïðîùåííûå îöåíî÷íûå ïîêàçàòåëè êà-

÷åñòâà òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíàëà; 

• íå ñòèìóëèðóåòñÿ òâîð÷åñêèé ïîäõîä ê ðàáîòå, òàê êàê îí íå 

âïèñûâàåòñÿ â áþðîêðàòè÷åñêèå óñòàíîâêè; 

• òðàäèöèÿ ìîæåò ïðåïÿòñòâîâàòü âíåäðåíèþ èííîâàöèé â îð-

ãàíèçàöèè. Ìîëîäûå ëþäè, êàê ïðàâèëî, íå òàê ëåãêî ïîääà-

þòñÿ âëèÿíèþ òðàäèöèé, êàê èõ ðîäèòåëè. Îò÷àñòè ýòî ìîæíî 

îáúÿñíèòü òåì, ÷òî íàøè ñîâðåìåííûå èíñòèòóòû ïîäîðâàëè 

îñíîâó ñâîåé ñîáñòâåííîé òðàäèöèîííîé âëàñòè òåì, ÷òî íå-

ïîñëåäîâàòåëüíî âîçíàãðàæäàëè õîðîøèõ èñïîëíèòåëåé è íà-

êàçûâàëè òåõ, êòî ìåøàë ðîñòó è ðàçâèòèþ ïðîèçâîäñòâà. 

Ìîæíî âûäåëèòü äâå ôîðìû âëèÿíèÿ, êîòîðûå ïîáóæäàþò ê àê-

òèâíîìó ñîòðóäíè÷åñòâó, — ýòî óáåæäåíèå è ó÷àñòèå. 

Óáåæäåíèå — ýòî ýôôåêòèâíàÿ ïåðåäà÷à ñâîåé òî÷êè çðåíèÿ. 

Â ðåçóëüòàòå èñïîëíèòåëü õîðîøî ïîíèìàåò, ÷òî îí äåëàåò è ïî÷å-

ìó. Àêòèâíî äîáèâàÿñü ñîãëàñèÿ, ìåíåäæåð îêàçûâàåò ñèëüíîå âîç-

äåéñòâèå íà ïîòðåáíîñòè èñïîëíèòåëÿ â óâàæåíèè, àâòîðèòåòå, îò-

÷åãî ñèëà âëèÿíèÿ âîçðàñòàåò. Ýòî ïðîèñõîäèò ïîòîìó, ÷òî ðóêîâî-

äèòåëü ïðèçíàåò êîìïåòåíòíîñòü èñïîëíèòåëÿ, à èñïîëíèòåëü îùó-

ùàåò, ÷òî ê íåìó ïåðåõîäèò äîëÿ âëàñòè ðóêîâîäèòåëÿ. Óáåæäåíèå 

âëèÿåò òåì, ÷òî äîâîäèò äî ñîçíàíèÿ èñïîëíèòåëÿ, ÷òî, ñäåëàâ ðàáî-

òó òàê, êàê õî÷åò ðóêîâîäèòåëü, îí óäîâëåòâîðèò ñâîþ ñîáñòâåííóþ 

ïîòðåáíîñòü. Ñëàáàÿ ñòîðîíà âëèÿíèÿ ïóòåì óáåæäåíèÿ ñîñòîèò â 

ìåäëåííîì âîçäåéñòâèè è íåîïðåäåëåííîñòè, ïîñêîëüêó íå âñåãäà 

ìîæíî áûòü óâåðåííûì â òîì, ÷òî ïîä÷èíåííûé, âûñëóøàâ, ïîääà-

ñòñÿ âëèÿíèþ. Êðîìå òîãî, òàêîå âëèÿíèå ðàçîâî. 

Âëèÿíèå ÷åðåç ó÷àñòèå — ýòî, ïî ñóùåñòâó, ïðèâëå÷åíèå ïîä-

÷èíåííûõ ê óïðàâëåíèþ. Ðóêîâîäèòåëü íå íàâÿçûâàåò èñïîëíè-

òåëþ ñâîþ âîëþ èëè äàæå ìíåíèå. Äëÿ ïðèíÿòèÿ èñïîëíèòåëåì 

öåëè, ñôîðìèðîâàííîé ðóêîâîäèòåëåì, ðóêîâîäèòåëü ïðîñòî íà-

ïðàâëÿåò óñèëèÿ èñïîëíèòåëÿ è ñïîñîáñòâóåò ñâîáîäíîìó îáìåíó 

èíôîðìàöèåé. Âëèÿíèå ïðè ýòîì èìååò óñïåõ, òàê êàê ëþäè ðà-

áîòàþò óñåðäíåå âñåãî äëÿ äîñòèæåíèÿ òîé öåëè, êîòîðàÿ áûëà 

ñôîðìóëèðîâàíà ñ èõ ó÷àñòèåì. Âìåñòå ñ òåì íåêîòîðûå ðàáîò-

íèêè íå ëþáÿò íåÿñíîñòè è ëó÷øå âñåãî ðàáîòàþò ïîä æåñòêèì 

ðóêîâîäñòâîì è êîíòðîëåì. 

11.2. Ëèäåðñòâî: ñóùíîñòü è ïðèðîäà 

Ïðèìåíèòåëüíî ê ìåíåäæìåíòó ëèäåðñòâî ïîíèìàåòñÿ êàê èñ-
êóññòâî âëèÿòü íà ëþäåé, ÷òîáû îíè ïî äîáðîé âîëå ñòðåìèëèñü ê 
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äîñòèæåíèþ öåëåé, êîòîðûå íå ÿâëÿþòñÿ èõ ëè÷íûìè öåëÿìè (öåëè 
ïîäðàçäåëåíèÿ, öåëè ôèðìû, öåëè ãîñóäàðñòâà). 

Ëþäè ñëåäóþò çà ëèäåðîì, òàê êàê îí â ñîñòîÿíèè ïðåäëîæèòü 
èì, õîòÿ íå âñåãäà ðåàëüíî äàòü, ñðåäñòâà äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ èõ íà-
ñóùíûõ ïîòðåáíîñòåé. 

Ñîâðåìåííîìó ìåíåäæåðó íåîáõîäèìî áûòü ëèäåðîì, ÷òîáû 
èìåòü íàñòîÿùèé àâòîðèòåò ó ïîä÷èíåííûõ, ÷òîáû ñîçäàòü ñâîé 
ñòèëü óïðàâëåíèÿ è ýôôåêòèâíî îñóùåñòâëÿòü ìîòèâàöèþ ïîä÷è-
íåííûõ. Õîòÿ ïîíÿòèÿ «ëèäåð» è «ðóêîâîäèòåëü» ÷àñòî óïîòðåáëÿþò 
êàê ñèíîíèìû, ýòî íå èäåíòè÷íûå ïîíÿòèÿ. Ðóêîâîäèòåëü íàäåëÿåò-
ñÿ ôîðìàëüíîé âëàñòüþ àäìèíèñòðàöèåé, à ëèäåð — íå âñåãäà ìå-
íåäæåð. Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ñóùåñòâóþò è íåôîðìàëüíûå ëèäåðû, 
êîòîðûõ íèêòî íå íàçíà÷àåò, íî èì äîáðîâîëüíî ïîä÷èíÿþòñÿ âñå 
îñòàëüíûå ÷ëåíû íåôîðìàëüíîé ãðóïïû. 

Îáÿçàòåëüíûì àòðèáóòîì ëèäåðà ÿâëÿåòñÿ õàðèçìà ò.å. óìåíèå 
óâëåêàòü ñâîèìè èäåÿìè èëè ïðîñòî ïðîèçâîäèòü õîðîøåå âïå÷àò-
ëåíèå. 

Ëèäåðñòâî ìîæåò áûòü ôîðìàëüíûì è íåôîðìàëüíûì. Î÷åíü ÷àñòî 
â ïðîèçâîäñòâåííîé ãðóïïå íàðÿäó ñ ôèãóðîé ôîðìàëüíîãî ëèäåðà 
(íàçíà÷åííîãî, íàïðèìåð, äëÿ ðóêîâîäñòâà êîíêðåòíûì ó÷àñòêîì 
ðàáîòû) èìååòñÿ åùå è ôèãóðà íåôîðìàëüíîãî ëèäåðà, íà êîòîðîãî 
ôàêòè÷åñêè îðèåíòèðóþòñÿ ñîñëóæèâöû â ñâîåì ïîâåäåíèè. Âëèÿ-
íèå íåôîðìàëüíîãî ëèäåðà íà ðåçóëüòàòû ðàáîòû îðãàíèçàöèè íå-
ðåäêî ìîæåò áûòü äàæå áîëåå çíà÷èìûì, ÷åì âëèÿíèå ôîðìàëüíîãî 
ëèäåðà, íå ðàñïîëàãàþùåãî êà÷åñòâàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ óñïåø-
íîãî óïðàâëåíèÿ ëþäüìè. 

Â ýòîé ñâÿçè ñòîèò óïîìÿíóòü èññëåäîâàíèÿ àìåðèêàíñêîãî 
ïñèõîëîãà Ð. Áåéëñà, êîòîðîìó åùå â 1950-õ ãîäàõ óäàëîñü ýêñïå-
ðèìåíòàëüíî óñòàíîâèòü, ÷òî â êàæäîé ìàëîé ãðóïïå âûäâèãàåòñÿ 
êàê ìèíèìóì äâà òèïà ëèäåðîâ: ýìîöèîíàëüíûé è èíñòðóìåí-
òàëüíûé. Ôóíêöèÿ ýìîöèîíàëüíîãî ëèäåðà — ñîçäàíèå õîðîøåãî 
ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà â ãðóïïå, çàáîòà îá îïòèìàëüíîì óðå-
ãóëèðîâàíèè ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé. Îáû÷íî îí èãðàåò ðîëü 
àðáèòðà, ñîâåò÷èêà. Èíñòðóìåíòàëüíûé ëèäåð — ýòî òîò ÷ëåí 
ãðóïïû, êîòîðûé áåðåò íà ñåáÿ èíèöèàòèâó â ñïåöèôè÷åñêèõ âè-
äàõ äåÿòåëüíîñòè (áëàãîäàðÿ ñâîåé îñîáîé êîìïåòåíòíîñòè â òåõ 
èëè èíûõ âîïðîñàõ) è êîîðäèíèðóåò îáùèå óñèëèÿ äëÿ äîñòèæå-
íèÿ öåëè. Ê ïîäîáíûì âûâîäàì ïðèøëè è äðóãèå àìåðèêàíñêèå 
èññëåäîâàòåëè. 

Íåñîâïàäåíèå ðóêîâîäèòåëÿ è ôàêòè÷åñêîãî ëèäåðà íèêàê íå 
ìîæåò áûòü ïðèçíàíî óñëîâèåì óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñ-
òåìû. Áîëåå òîãî, ïîäîáíàÿ ñèòóàöèÿ ïîðîé ïðîñòî íåñîâìåñòèìà ñ 
ýëåìåíòàðíûìè ïðåäïîñûëêàìè çäîðîâîé ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè. 
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Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñàì ôàêò äîâåðèÿ ïîä÷èíåííûõ ñâîåìó ðóêî-

âîäèòåëþ-ëèäåðó, åãî îïûòíîñòè, îñâåäîìëåííîñòè, ñòðàòåãè÷åñêîé 

ãðàìîòíîñòè, íàêîíåö, åãî íåáåçðàçëè÷íîãî îòíîøåíèÿ ê èõ ñîáñò-

âåííûì íóæäàì ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê âàæíûé îðãàíèçàöèîí-

íûé ðåñóðñ. 

11.3. Òåîðèè ëèäåðñòâà 

Ñðåäè òåîðèé ëèäåðñòâà íàèáîëåå èçâåñòíû òåîðèÿ ëè÷íîñòíûõ 

êà÷åñòâ, à òàêæå ïîâåäåí÷åñêèé è ñèòóàöèîííûé ïîäõîäû. 

Òåîðèÿ ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ. Ëè÷íîñòíûé ïîäõîä ê èçó÷åíèþ 
ëèäåðñòâà ôîêóñèðóåòñÿ íà ëè÷íûõ êà÷åñòâàõ ëèäåðà. Ýòà òåîðèÿ 

èñõîäèò èç äîïóùåíèÿ ñóùåñòâîâàíèè íåêîòîðîãî íàáîðà ëè÷íî-

ñòíûõ ñâîéñòâ, îáëàäàíèå êîòîðûìè ÿâëÿåòñÿ íåïðåìåííûì óñëî-

âèåì óñïåøíîãî ëèäåðñòâà. Íàïðîòèâ, çíà÷èòåëüíûé äåôèöèò ýòèõ 

êà÷åñòâ óêàçûâàåò íà íåïðåîäîëèìóþ ïðåãðàäó äëÿ ñòàíîâëåíèÿ 

èíäèâèäà êàê ëèäåðà. Òàêèì îáðàçîì, ýòîò ïîäõîä ôàêòè÷åñêè 
ïðîâîäèò ðåçêóþ ãðàíèöó, îòäåëÿþùóþ òåõ, êòî ñïîñîáåí ñòàòü 

ëèäåðîì, îò òåõ, äëÿ êîãî âîçìîæíîñòè ëèäåðñêîé êàðüåðû ñâåäå-

íû ê ìèíèìóìó. 

Òåîðèÿ ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ èìååò îïðåäåëåííîå ïðàêòè÷åñêîå 

çíà÷åíèå. Åå âûâîäû áûëè ïîëîæåíû â îñíîâó íåêîòîðûõ ñïîñîáîâ 

ôîðìèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà êîìïàíèé. Ðàçíîãî ðîäà òåñòèðîâàíèÿ, ïî 
çàìûñëó èõ àâòîðîâ, äîëæíû ñïîñîáñòâîâàòü îòáîðó ëèö, êîòîðûå 

ìîãëè áû ðåàëèçîâàòü ñåáÿ êàê ýôôåêòèâíûå ðóêîâîäèòåëè ïîäðàç-

äåëåíèé. 

Òåîðèÿ ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ áûëà ïîïóëÿðíà â ïñèõîëîãèè â 

ïåðâîé ïîëîâèíå ÕÕ ñòîëåòèÿ. Íàïðèìåð, èçâåñòíûé ïñèõîëîã 
Ý. Øïðàíãåð, ðàçâèâàÿ êîíöåïöèþ èäåàëüíûõ òèïîâ èíäèâèäóàëü-

íîñòè, â ïåðå÷íå òàêèõ òèïîâ íàçûâàåò «ïîëèòè÷åñêîãî ÷åëîâåêà», 

äëÿ êîòîðîãî ìîãóùåñòâî ñàìî ïî ñåáå ÿâëÿåòñÿ âåäóùåé öåííî-

ñòüþ. Òàêèå ëþäè â ñèëó ñàìîé ñâîåé ïðèðîäû ñòðåìÿòñÿ ê ëè÷íîìó 

ïðåâîñõîäñòâó íàä îêðóæàþùèìè è ïîýòîìó ê ëèäåðñêèì ïîçèöèÿì. 

Îäíàêî ïîçäíåå òàêîå ïîíèìàíèå ëèäåðñòâà ñìåíèëîñü â ñîöè-
àëüíîé ïñèõîëîãèè êîíöåïöèÿìè èíîãî ïëàíà. Íàïðèìåð, â «òåî-

ðèè ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ», ðàçâèòîé â 1950-å ãîäû Ó. Áåííèñîì è 

Ã. Øåïàðäîì, ïðîáëåìà ëèäåðñòâà ðàññìàòðèâàåòñÿ â êîíòåêñòå 

ãðóïïîâîé äèíàìèêè. Ëèäåðàìè îêàçûâàþòñÿ òå, êòî â ñèëó íåêîòî-

ðûõ ëè÷íûõ ñâîéñòâ îáåñïå÷èâàþò ýôôåêòèâíóþ ãðóïïîâóþ êîììó-
íèêàöèþ íà äàííîé ôàçå ãðóïïîâîãî ðàçâèòèÿ. 

Ïîâåäåí÷åñêèå òåîðèè ëèäåðñòâà. Ñòîðîííèêè ýòèõ òåîðèé ïðåä-

ëàãàþò ìîäåëè îïèñàíèÿ ëèäåðñêîãî ïîâåäåíèÿ. Êëþ÷åâûì òåðìè-

íîì ýòèõ êîíöåïöèé ñòàëî ïîíÿòèå ñòèëü ðóêîâîäñòâà. Êëàññèôè-
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êàöèÿ ñòèëåé ðóêîâîäñòâà ïîçâîëèëà ñóùåñòâåííî óòî÷íèòü êàðòèíó 

âçàèìîîòíîøåíèé ëèäåðà ñ ïîä÷èíåííûìè è ïî-íîâîìó ïîñòàâèòü 

âîïðîñ îá ýôôåêòèâíîì ðóêîâîäñòâå. 

Â îñíîâó ýòîé êëàññèôèêàöèè ëåãëî ïðåäñòàâëåíèå î âåäóùåì 

ïðèçíàêå âçàèìîäåéñòâèÿ ëèäåðà ñ íèæåñòîÿùèìè ñîòðóäíèêàìè. 
Â ýòîé óñòàíîâêå ñêàçûâàåòñÿ îðèåíòàöèÿ ëèäåðà: ëèáî îí íàöåëåí 

íà ïðîáóæäåíèå òâîð÷åñêîé èíèöèàòèâû ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ è íà 

ñîçäàíèå â êîëëåêòèâå áëàãîïðèÿòíîãî ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà, 

ëèáî îí ñòðîèò ñâîè îòíîøåíèÿ ñ ñîòðóäíèêàìè, èñõîäÿ ãëàâíûì 

îáðàçîì èç «èíòåðåñîâ äåëà» è îðèåíòèðóÿñü ïðåæäå âñåãî íà ðå-

øåíèå êîíêðåòíûõ ïðàêòè÷åñêèõ çàäà÷. Ðàçóìååòñÿ, è òî è äðóãîå 
ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíî â ïîâåäåíèè êîíêðåòíîãî ëèäåðà â ðàç-

íîé ñòåïåíè. 

Êðóïíåéøèì ïðåäñòàâèòåëåì ïîâåäåí÷åñêîé êîíöåïöèè ëèäåð-

ñòâà ÿâëÿåòñÿ ïðîôåññîð Ìè÷èãàíñêîãî óíèâåðñèòåòà (ÑØÀ) 

Ð. Ëàéêåðò, êîòîðûé âûäåëèë äâà îñíîâíûõ ëèäåðñêèõ ñòèëÿ: «ðó-
êîâîäèòåëÿ, ñîñðåäîòî÷åííîãî íà ðàáîòå» è «ðóêîâîäèòåëÿ, ñî-

ñðåäîòî÷åííîãî íà ÷åëîâåêå». 

Õàðàêòåðèñòèêà äðóãîãî òèïà ñâîäèòñÿ ê äåìîêðàòè÷åñêîìó òèïó 

ðóêîâîäñòâà. Òàêîé ðóêîâîäèòåëü ñòðåìèòñÿ äîáèòüñÿ ðîñòà ïðîèç-

âîäèòåëüíîñòè òðóäà ïóòåì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ îòíî-

øåíèé. Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé ïðèâåëè Ëàéêåðòà ê âûâîäó, ÷òî 
ñòèëü ðóêîâîäñòâà íåèçìåííî áóäåò îðèåíòèðîâàííûì ëèáî íà ðàáî-

òó, ëèáî íà ÷åëîâåêà. 

Ñèòóàöèîííûå òåîðèè ëèäåðñòâà. Â íà÷àëå 1960-õ ãîäîâ ïîâåäåí-

÷åñêèé ïîäõîä íà÷èíàåò âûòåñíÿòüñÿ ñèòóàöèîííûì ïîäõîäîì. Ðå÷ü 

èäåò î âûáîðå ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé íàèáîëåå àäåêâàòåí îïðå-

äåëåííîé ñèòóàöèè. 
Ñàìûì èçâåñòíûì ïðåäñòàâèòåëåì ýòîãî íàïðàâëåíèÿ â èññëå-

äîâàíèè ïðîáëåìû ëèäåðñòâà ÿâëÿåòñÿ Ô. Ôèäëåð. Îñíîâûâàÿñü íà 

áîãàòîì ýìïèðè÷åñêîì ìàòåðèàëå, Ôèäëåð ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî 

ýôôåêòèâíîñòü ëèäåðà ñîñòîèò íå â ïðèâåðæåííîñòè êàêîìó-òî îä-

íîìó ñòèëþ ðóêîâîäñòâà, íî â ñïîñîáíîñòè âàðüèðîâàòü ñâîå ïîâå-
äåíèå â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. Îí âûäåëèë òðè 

ãðóïïû ôàêòîðîâ, çíà÷èìûõ ñ òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû 

ðóêîâîäèòåëÿ è ïîäðàçäåëåíèÿ â öåëîì: 

• âçàèìîîòíîøåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ñ ïîä÷èíåííûìè (ñòåïåíü 

äîâåðèòåëüíîñòè îòíîøåíèé, âçàèìíîãî óâàæåíèÿ); 

• ñòåïåíü ñòðóêòóðèðîâàííîñòè çàäà÷è; 

• îáúåì äîëæíîñòíûõ ïîëíîìî÷èé, âûðàæàþùèéñÿ, â ÷àñòíî-

ñòè, â âîçìîæíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ âëèÿòü íà ðàáîòó ïîä÷èíåí-

íûõ ïîñðåäñòâîì ðàçëè÷íûõ ìåõàíèçìîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ — 
âîçíàãðàæäåíèÿ, äîëæíîñòíîãî ðîñòà è ò.ä. 
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Âûâîäû Ôèäëåðà áûëè âåñüìà èíòåðåñíû. Îí ñóìåë ïîêàçàòü, 

÷òî îðèåíòèðîâàííûé íà çàäà÷ó ñòèëü ðóêîâîäñòâà áóäåò íàèáîëåå 

ýôôåêòèâåí â íàèáîëåå èëè â íàèìåíåå áëàãîïðèÿòíûõ äëÿ ðóêîâî-

äèòåëÿ ñèòóàöèÿõ (îöåíèâàåìûõ â ñâåòå íàçâàííûõ ïàðàìåòðîâ) è 

÷òî, íàïðîòèâ, ñòèëü, îðèåíòèðîâàííûé íà ÷åëîâåêà, äàñò íàèëó÷-
øèå ðåçóëüòàòû â óìåðåííî áëàãîïðèÿòíûõ ñèòóàöèÿõ. 

Ìîäåëü Ôèäëåðà äîïóñêàåò äâà ïóòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíî-

ñòè ðóêîâîäÿùåé äåÿòåëüíîñòè: à) ïðèñïîñîáëåíèå ëèäåðà ê ñè-

òóàöèè (ïîñðåäñòâîì åãî ïîäáîðà, îáó÷åíèÿ è ïåðåîáó÷åíèÿ, à 

òàêæå ñòèìóëèðîâàíèÿ è êàê êðàéíÿÿ ìåðà — çàìåíà îäíîãî ëèäå-

ðà äðóãèì, â áîëüøåé ìåðå îòâå÷àþùèì òðåáîâàíèÿì äàííîãî ó÷à-
ñòêà ïðîèçâîäñòâà) è á) èçìåíåíèå ñèòóàöèè, ÷òî, â ÷àñòíîñòè, 

ìîæåò áûòü äîñòèãíóòî ïîñðåäñòâîì íàäåëåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ äî-

ïîëíèòåëüíûìè ïîëíîìî÷èÿìè ïî ñòèìóëèðîâàíèþ ðàáîòíèêîâ è 

èõ ïðîäâèæåíèþ. 

Õàðèçìàòè÷åñêèå òåîðèè ëèäåðñòâà. Íà÷èíàÿ ñ 1970-õ ãîäîâ ïðîø-
ëîãî ñòîëåòèÿ, íàìåòèëñÿ ðÿä íîâûõ ïîäõîäîâ ê ïðîáëåìå ëèäåðñò-

âà. Îäíèì èç ýòèõ íîâûõ íàïðàâëåíèé ñòàëè ðàçëè÷íûå õàðèçìàòè-

÷åñêèå òåîðèè ëèäåðñòâà. Îíè âûäâèíóëè íà ïåðåäíèé ïëàí àêòèâ-

íî òðàíñôîðìèðóþùóþ ôóíêöèþ ëèäåðñòâà. Ïðåæíèå òåîðèè ãîâî-

ðèëè î êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèêàõ ñîñòàâà ïîä÷èíåííûõ, êàê î 

íåêîòîðîé äàííîñòè, ñ êîòîðîé äîëæåí áûòü ñîîòíåñåí ñòèëü ðóêî-
âîäñòâà. Íàïðîòèâ, õàðèçìàòè÷åñêèå òåîðèè ëèäåðñòâà äåëàþò àê-

öåíò íà àôôåêòèâíîé ïðèâÿçàííîñòè ê ëèäåðó, äàþùåé âîçìîæ-

íîñòü äëÿ ýìîöèîíàëüíîãî âîçäåéñòâèÿ ëèäåðà íà ïîä÷èíåííûõ è 

ñóùåñòâåííîãî èçìåíåíèÿ èõ öåííîñòíûõ îðèåíòàöèé. Õàðèçìàòè-

÷åñêàÿ ëè÷íîñòü â êðóãó ñâîèõ ïîñëåäîâàòåëåé ñòàíîâèòñÿ ñèìâîëè-

÷åñêîé ôèãóðîé. ×òî æå êàñàåòñÿ âîïðîñà, êàêèå èìåííî ëè÷íîñò-
íûå êà÷åñòâà äåëàþò ëè÷íîñòü õàðèçìàòè÷åñêîé è ÿâëÿþòñÿ ëè îíè 

âðîæäåííûìè èëè õîòÿ áû îò÷àñòè äîñòóïíûìè äëÿ ñîçíàòåëüíîãî 

«êóëüòèâèðîâàíèÿ» èõ â ñåáå, òî çäåñü ñðåäè ó÷åíûõ åùå íåò ïîëíî-

ãî ñîãëàñèÿ âî ìíåíèÿõ. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×åì âëàñòü îòëè÷àåòñÿ îò ëèäåðñòâà? 

2. Êàêèå ôîðìû âëàñòè âû çíàåòå? 

3. Ðàññêàæèòå î ñóùåñòâóþùèõ òåîðèÿõ ëèäåðñòâà. 
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Ñòèëü ðóêîâîäñòâà 

 
12.1. Ëè÷íîñòíî-äåëîâûå êà÷åñòâà 

ìåíåäæåðà 

Ìåíåäæåð — ýòî ðóêîâîäèòåëü, ïðîôåññèîíàëüíî ó÷àñòâóþùèé 
â óïðàâëåíèè. Îáùåé îñîáåííîñòüþ äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ âñåõ 

óðîâíåé óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíè, ïî ìíåíèþ êðóïíîãî 

òåîðåòèêà â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà Ìèíöáåðãà, èñïîëíÿþò ðàçëè÷-

íûå ðîëè. 

Ðîëü — ýòî íàáîð ïîâåäåí÷åñêèõ ïðàâèë, ïðèíÿòûõ â êîíêðåò-

íîé îðãàíèçàöèè èëè ñîîòâåòñòâóþùèõ îïðåäåëåííîé äîëæíîñòè. 
Îòäåëüíàÿ ëè÷íîñòü ìîæåò âëèÿòü íà õàðàêòåð èñïîëíåíèÿ ðîëè, íî 

íå íà åå ñîäåðæàíèå. 

Â ðàáîòàõ Ìèíöáåðãà âûäåëÿåòñÿ äåñÿòü ðîëåé, êîòîðûå, ïî åãî 

ìíåíèþ, èñïîëíÿþò ìåíåäæåðû â ðàçëè÷íûå ïåðèîäû ñâîåé äåÿ-

òåëüíîñòè. Ýòè ðîëè îí êëàññèôèöèðóåò ïî òðåì êàòåãîðèÿì: 
1) ìåæëè÷íîñòíûå, 

2) èíôîðìàöèîííûå, 

3) ðîëè, ñâÿçàííûå ñ ïðèíÿòèåì ðåøåíèé. 

Ìåæëè÷íîñòíàÿ ðîëü ñâÿçàíà ñ ðåàëèçàöèåé ìåíåäæåðîì ôóíê-

öèé ðóêîâîäèòåëÿ, ëèäåðà, â ÷àñòíîñòè ñ ôîðìèðîâàíèåì îòíîøå-

íèé âíóòðè îðãàíèçàöèè, ñîçäàíèåì ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ, ïîäáîðîì è 
îáó÷åíèåì ñîòðóäíèêîâ, ìîòèâàöèåé äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ è 

êîîðäèíàöèåé èõ óñèëèé. 

Èíôîðìàöèîííàÿ ðîëü çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ìåíåäæåð ÿâëÿåòñÿ 

öåíòðîì ñîñðåäîòî÷åíèÿ èíôîðìàöèè, îñóùåñòâëÿþùèì åå ïðèåì, 

ïåðåðàáîòêó è ïåðåäà÷ó. Èíôîðìàöèîííàÿ ðîëü ðóêîâîäèòåëÿ ðåà-

ëèçóåòñÿ â åãî êîíòàêòàõ ñ ïîä÷èíåííûìè è âíåøíèìè îðãàíèçà-
öèÿìè, â âûñòóïëåíèÿõ íà ñîáðàíèÿõ è ñîâåùàíèÿõ, â îçíàêîìëå-

íèè ñ ïîñòóïàþùåé èíôîðìàöèåé è îáðàáîòêå ïî÷òû. 

Ðîëü, ñâÿçàííàÿ ñ ïðèíÿòèåì ðåøåíèé, îïðåäåëÿåò íàïðàâëåíèÿ 

äâèæåíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ. Ýòà 

ðîëü ïðîÿâëÿåòñÿ òàêæå ïðè ðàçðåøåíèè êîíôëèêòîâ, ïðè ïðîâåäå-
íèè ïåðåãîâîðîâ è ò.ï. 

Ãëàâà 12
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Ìèíöáåðã ñïðàâåäëèâî îòìå÷àë, ÷òî ðîëè ìåíåäæåðà íå ÿâëÿþò-
ñÿ íåçàâèñèìûìè. Íàïðîòèâ, âçàèìîäåéñòâóÿ, îíè äîïîëíÿþò äðóã 
äðóãà. Â çàâèñèìîñòè îò äîëæíîñòè, êîòîðóþ çàíèìàåò ìåíåäæåð â 
îðãàíèçàöèè, ìîãóò âàðüèðîâàòüñÿ îáúåì è õàðàêòåð åãî êîíêðåòíîé 
ðàáîòû ïî âûïîëíåíèþ ïåðå÷èñëåííûõ ðîëåé. Íî â ëþáîì ñëó÷àå 
ðóêîâîäèòåëü ðåàëèçóåò âñå îïðåäåëÿåìûå åãî äîëæíîñòüþ óïðàâ-
ëåí÷åñêèå ðîëè. 

Äëÿ âûïîëíåíèÿ ïåðå÷èñëåííûõ âûøå ðîëåé ìåíåäæåð äîëæåí 
îáëàäàòü îïðåäåëåííûìè ëè÷íîñòíî-äåëîâûìè êà÷åñòâàìè.  

Òðóä ìåíåäæåðà — ýòî òðóä ðàáîòíèêà, ïðîôåññèîíàëüíî çàíÿ-
òîãî â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ. Ïîýòîìó ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ 
ïðèðîäà òðóäà â ñôåðå óïðàâëåíèÿ â ïîëíîé ìåðå õàðàêòåðíà è äëÿ 
ìåíåäæåðà. Ðàáîòó ìåíåäæåðà òðóäíî èçìåðèòü ñ ïîìîùüþ íàòó-
ðàëüíûõ ïîêàçàòåëåé. Ìåíåäæåð èñïîëüçóåò ñâîåîáðàçíûå ïðåäìåòû 
è îðóäèÿ òðóäà. Ïåðèîä åãî îáó÷åíèÿ äîâîëüíî ïðîäîëæèòåëüíûé, à 
ê êà÷åñòâó ïîäãîòîâêè ìåíåäæåðà ïðåäúÿâëÿþòñÿ ïîâûøåííûå òðå-
áîâàíèÿ. 

Âìåñòå ñ òåì ìåíåäæåð — ýòî ïðîôåññèîíàëüíûé ñïåöèàëèñò â 
îáëàñòè óïðàâëåíèÿ, îáëàäàþùèé îïðåäåëåííîé ýêîíîìè÷åñêîé, 
òåõíè÷åñêîé è ïñèõîëîãè÷åñêîé ïîäãîòîâêîé, íåîáõîäèìîé äëÿ ðó-
êîâîäñòâà ïåðñîíàëîì. 

Ïðîãðàììû ïîäãîòîâêè ìåíåäæåðîâ âêëþ÷àþò îáû÷íî øèðîêèé 
íàáîð äèñöèïëèí, îáåñïå÷èâàþùèé ãëóáîêèå ïîçíàíèÿ â îáëàñòè 
ìàêðî- è ìèêðîýêîíîìèêè, ìàðêåòèíãà è ïðîãíîçèðîâàíèÿ, ôèíàí-
ñîâ è öåí, òîâàðîâåäåíèÿ è ëîãèñòèêè, âíóòðåííåé è âíåøíåé òîð-
ãîâëè, à òàêæå ïðàâà, áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà è àóäèòà. Ó÷èòûâàÿ òî, 
÷òî ðàáîòà ìåíåäæåðà ïðåæäå âñåãî ñâÿçàíà ñ óïðàâëåíèåì ëþäüìè, 
â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè ìåíåäæåðîâ îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ èçó-
÷åíèþ ñîöèîëîãèè è ïñèõîëîãèè, ïñèõîëîãèè òðóäà, ïñèõîëîãèè 
ëè÷íîñòè, ïåäàãîãèêè è äðóãèõ íàóê, èçó÷àþùèõ ÷åëîâåêà è ìåæ-
ëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ. 

Íàðÿäó ñ ñóììîé çíàíèé, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû â ïðî-
öåññå îáó÷åíèÿ, ìåíåäæåð äîëæåí îáëàäàòü òàêèìè ëè÷íîñòíûìè 
êà÷åñòâàìè, êàê íîâàòîðñòâî è öåëåóñòðåìëåííîñòü, îðèãèíàëüíîñòü 
â äîñòèæåíèè ïîñòàâëåííûõ öåëåé, ïðàêòè÷íîñòü, äåëîâèòîñòü, ÷å-
ñòíîñòü, ñìåëîñòü è èçîáðåòàòåëüíîñòü. 

Êðîìå òîãî, ìåíåäæåð äîëæåí âñåãäà ñòðåìèòüñÿ ê äîâåäåíèþ 
íà÷àòîãî äåëà äî êîíöà è ê íåïðåìåííîìó äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé. 

Íàëè÷èå ñïåöèàëüíûõ çíàíèé è íåîáõîäèìûõ êà÷åñòâ ïîçâîëÿåò 
ìåíåäæåðó ýôôåêòèâíî âûïîëíÿòü ñâîþ ðàáîòó, îñíîâíîå ñîäåðæà-
íèå êîòîðîé ñâîäèòñÿ ê ñëåäóþùåìó: óìåíèþ îðãàíèçîâûâàòü è 
ïëàíèðîâàòü ïðàâèëüíûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ è îáåñïå÷èâàòü 
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èõ âûïîëíåíèå, à òàêæå ðóêîâîäèòü êîëëåêòèâîì íà óðîâíå îðãàíè-
çàöèè (èëè ïîäðàçäåëåíèÿ). Ìåíåäæåð äîëæåí óìåòü îáùàòüñÿ ñ 
ëþäüìè, óñòàíàâëèâàòü äåëîâûå êîíòàêòû, ïîáóæäàòü ðàáîòíèêîâ ê 
ïðîèçâîäèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè, íàõîäèòü âûõîä èç êîíôëèêòíûõ 
ñèòóàöèé. 

Íåîòúåìëåìîé îáÿçàííîñòüþ ìåíåäæåðà ÿâëÿþòñÿ ïîäáîð, ðàñ-
ñòàíîâêà è îáó÷åíèå ðàáîòíèêîâ. Ìåíåäæåð äîëæåí ñòàðàòüñÿ áûòü 

ïðåäåëüíî îáúåêòèâíûì, íåçàâèñèìî îò ñâîèõ ñèìïàòèé èëè àíòè-

ïàòèé. Êðîìå òîãî, îí äîëæåí óìåòü ïîä÷èíÿòüñÿ è ñîáëþäàòü ñó-

áîðäèíàöèþ. 

Óñèëèÿ ìåíåäæåðà äîëæíû áûòü íàïðàâëåíû íà òî, ÷òîáû êàæ-
äûé ðàáîòíèê ôèðìû áûë ìàêñèìàëüíî çàèíòåðåñîâàí â ïîâûøå-

íèè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è êà÷åñòâà ñâîåé ðàáîòû. Ãëàâíûì êðèòå-

ðèåì ðàáîòû ôèðìû â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ÿâëÿåòñÿ ïîëó÷åíèå 

ïðèáûëè. Îäíàêî ïîëó÷åíèå ïðèáûëè äîëæíî äîñòèãàòüñÿ íå ëþáîé 

öåíîé, à ñ ó÷åòîì ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæåðà è ñîáëþ-

äåíèåì ýòè÷åñêèõ íîðì. 
Óïðàâëåí÷åñêèå ñïîñîáíîñòè — ýòî êà÷åñòâà ëè÷íîñòè, äàííûå 

îò ïðèðîäû. Îíè íå ñâîäÿòñÿ òîëüêî ê çíàíèÿì è íàâûêàì, à òðå-

áóþò íàëè÷èÿ âðîæäåííûõ ñïîñîáíîñòåé áûòü ëèäåðîì, îáëàäàòü 

óìåíèåì âëèÿòü íà ïîâåäåíèå äðóãèõ ëþäåé. Íàïðèìåð, ñàíãâèíè-

êè è ñëàáîâûðàæåííûå õîëåðèêè èìåþò áîëüøå øàíñîâ ñòàòü õî-
ðîøèìè ìåíåäæåðàìè, ÷åì ôëåãìàòèêè èëè ìåëàíõîëèêè, áëàãî-

äàðÿ õîðîøèì êîììóíèêàòèâíûì êà÷åñòâàì. Êîììóíèêàáåëü-

íîñòü, ò.å. ñïîñîáíîñòü ê îáùåíèþ, — íåîáõîäèìîå êà÷åñòâî äëÿ 

ìåíåäæåðà, òàê êàê îäíî èç îñíîâíûõ òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ 

ê ðóêîâîäèòåëþ, — ýòî óìåíèå óñòàíàâëèâàòü êîíòàêòû. 

Êîììóíèêàáåëüíîñòü ïîçâîëÿåò ðåàëèçîâàòü íà ïðàêòèêå îñ-
íîâíûå ôóíêöèè óïðàâëåí÷åñêîãî îáùåíèÿ: îáìåí èíôîðìàöè-

åé, ïåðåäà÷ó ýìîöèîíàëüíîãî îòíîøåíèÿ è îáåñïå÷åíèå èçìåíå-

íèÿ ïîâåäåíèÿ â ðåçóëüòàòå îáùåíèÿ. Ìåíåäæåð ïîñòîÿííî îá-

ùàåòñÿ ñ ðóêîâîäèòåëÿìè, ïîä÷èíåííûìè è ñ êîëëåãàìè. Ïðè 

ýòîì êîììóíèêàáåëüíîñòü çàâèñèò íå òîëüêî îò âðîæäåííûõ êà-

÷åñòâ ÷åëîâåêà, íî è îò äðóãèõ îñîáåííîñòåé. Â ÷àñòíîñòè, îò 
àäàïòèâíûõ êà÷åñòâ, ò.å. îò óìåíèÿ ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèå ñè-

òóàöèè, îò ñòðåìëåíèÿ äîìèíèðîâàòü (èëè ñîòðóäíè÷àòü), îò ïî-

âåäåíèÿ â ýêñòðåìàëüíûõ ñèòóàöèÿõ è îò îáàÿíèÿ. Ïîñëåäíåå 

îñîáåííî âàæíî äëÿ ìåíåäæåðà, òàê êàê îáàÿòåëüíûå ëþäè ïîëü-

çóþòñÿ ñèìïàòèåé è äîâåðèåì.  
Íàðÿäó ñ êîììóíèêàáåëüíîñòüþ âàæíåéøèì òðåáîâàíèåì, 

ïðåäúÿâëÿåìûì ê ëè÷íîñòè ìåíåäæåðà, ÿâëÿåòñÿ êîìïåòåíòíîñòü. 
Êîìïåòåíòíîñòü, êàê óæå îòìå÷àëîñü, — ýòî ïðåæäå âñåãî çíàíèå 
ìåíåäæåðîì îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, ÷òî ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ñïåöè-
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àëüíîãî îáðàçîâàíèÿ, îáùåé ýðóäèöèè è ñòðåìëåíèÿ ê ñàìîñîâåð-
øåíñòâîâàíèþ. Êîìïåòåíòíîñòü âêëþ÷àåò òàêæå ñèñòåìíîñòü ìûø-
ëåíèÿ è íàëè÷èå îðãàíèçàòîðñêèõ ñïîñîáíîñòåé. 

Ñèñòåìíîñòü ìûøëåíèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ â óìåíèè ðóêîâîäèòåëÿ áû-
ñòðî ïîñòè÷ü çàäà÷ó, îïðåäåëèòü öåëü, ðàññìîòðåòü âîçìîæíûå âà-
ðèàíòû åå äîñòèæåíèÿ è âûáðàòü îïòèìàëüíûé âàðèàíò ñ ó÷åòîì 
ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè. Ïðè ýòîì êðàéíå âàæíî ïðåäâèäåòü ðåçóëü-
òàòû ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ è îáåñïå÷èòü åãî îñóùåñòâëåíèå. Ñèñòåì-
íîñòü ìûøëåíèÿ îñíîâûâàåòñÿ íà ñèñòåìíîì ïîäõîäå, êîòîðûé, êàê 
óæå îòìå÷àëîñü, ïðåäïîëàãàåò óìåíèå ðàññìàòðèâàòü ïðîöåññû è ÿâ-
ëåíèÿ â åäèíîé ñèñòåìå ñî âñåìè ôóíêöèîíàëüíûìè ñâÿçÿìè è çà-
âèñèìîñòÿìè. 

Îðãàíèçàòîðñêèå ñïîñîáíîñòè ïðîÿâëÿþòñÿ ïðåæäå âñåãî â ïîä-
áîðå è ðàññòàíîâêå êàäðîâ. Íàëè÷èå îðãàíèçàòîðñêèõ ñïîñîáíîñòåé 
ó ìåíåäæåðà ïðîÿâëÿåòñÿ â åãî ñïîñîáíîñòè ïîíèìàòü ïñèõîëîãèþ 
êîëëåêòèâà, àêòèâèçèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü ïîä÷èíåííûõ, áûòü êðè-
òè÷íûì (ñîõðàíÿÿ ïðè ýòîì ÷óâñòâî òàêòà) è ñàìîêðèòè÷íûì, áûòü 
òðåáîâàòåëüíûì ê ñåáå è ïîä÷èíåííûì. Îðãàíèçàòîðñêèå ñïîñîáíî-
ñòè âêëþ÷àþò öåëåóñòðåìëåííîñòü, ãèáêîñòü, ðàáîòîñïîñîáíîñòü. 

Ëè÷íîñòíî-äåëîâûå êà÷åñòâà ìåíåäæåðà — ýòî îáîáùåííûå, 
íàèáîëåå óñòîé÷èâûå õàðàêòåðèñòèêè, êîòîðûå îêàçûâàþò ðåøàþ-
ùåå âëèÿíèå íà óïðàâëåí÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü. Îíè çàâèñÿò îò ìíî-
ãèõ ôàêòîðîâ: îñîáåííîñòåé õàðàêòåðà, ñòðóêòóðû ëè÷íîñòè, åå íà-
ïðàâëåííîñòè, îïûòà, ñïîñîáíîñòåé, óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè.  

Îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ìåíåäæåðó, ïðåäñòàâ-
ëåíû íà ðèñ. 12.1. 

Äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ ñòåïåíè íàëè÷èÿ ó êîíêðåòíîãî ìåíåäæåðà 
êàæäîãî èç ïåðå÷èñëåííûõ âûøå êà÷åñòâ ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû 
ñïåöèàëüíûå òåñòû. Ñ ïîìîùüþ òåñòîâ ìîæíî îöåíèòü èíòåëëåêò 
ðóêîâîäèòåëÿ, åãî ñïîñîáíîñòü ê óïðàâëåíèþ ëþäüìè, à òàêæå 
ñêëîííîñòü ê ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè. 

Äëÿ îöåíêè îðãàíèçàòîðñêèõ ñïîñîáíîñòåé ìîãóò áûòü ïðèìå-
íåíû òåñòû íà ðåøèòåëüíîñòü, óâåðåííîñòü â ñåáå, îðãàíèçîâàí-
íîñòü, ñàìîêîíòðîëü, êîììóíèêàáåëüíîñòü, ñïîñîáíîñòü ê îáúåê-
òèâíîé ñàìîîöåíêå, óìåíèå âëèÿòü íà äðóãèõ ëþäåé, ðàöèîíàëüíîå 
èñïîëüçîâàíèå âðåìåíè. 

Ïðåäñòàâëåíèå î ìîðàëüíî-ýòè÷åñêîé çðåëîñòè ìåíåäæåðà ìîãóò 
äàòü òåñòû, õàðàêòåðèçóþùèå óæèâ÷èâîñòü, óìåíèå ëàäèòü ñ ëþäü-
ìè, ñòèëü ðóêîâîäñòâà, ñòèëü îáùåíèÿ, ñòèëü âçàèìîäåéñòâèÿ, òåñòû 
íà ñòðåìëåíèå ê óñïåõó, íàäåæíîñòü, òåðïèìîñòü, ýìîöèîíàëüíóþ 
ñòîéêîñòü è ÷åñòíîñòü. 

Îäíàêî ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé ïðàêòèêè âûñîêî öå-
íèòñÿ íå òîò ìåíåäæåð, êîòîðûé óäîâëåòâîðÿåò òåì èëè èíûì òðå-
áîâàíèÿì â îòäåëüíîñòè, à òîò, êòî îáëàäàåò îáùåé ñïîñîáíîñòüþ 
ê óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. 
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Ñèñòåìíîñòü ìûøëåíèÿ

Êîììóíèêàáåëüíîñòü

Óìåíèå âëèÿòü íà ëþäåé

Óìåíèå ñòàâèòü çàäà÷è

Ñïîñîáíîñòü ê

îáúåêòèâíîé ñàìîîöåíêå

Ðàáîòîñïîñîáíîñòü

Ðàöèîíàëüíîå

èñïîëüçîâàíèå ðàáî÷åãî

âðåìåíè

Ñîáëþäåíèå 

íðàâñòâåííûõ 

íîðì

×åñòíîñòü

Âåðíîñòü 

äàííîìó ñëîâó

Ïðèíöèïèàëü-

íîñòü

Âîñïèòàííîñòü

×åëîâå÷íîñòü

 
 

Ðèñ. 12.1. Ëè÷íîñòíî-äåëîâûå êà÷åñòâà ìåíåäæåðà 

 

Ýòà ñïîñîáíîñòü ïî-ðàçíîìó õàðàêòåðèçóåòñÿ â ëèòåðàòóðå ïî 

óïðàâëåíèþ: ðàçíîðîäíîñòüþ ïðèìåíÿåìûõ ïðèåìîâ è ñïîñîáîâ 

óïðàâëåíèÿ, ðàçíîîáðàçíîñòüþ íàâûêîâ è óìåíèé è ò.ï. 

Ïðàêòè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðà äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ ñ 

ó÷åòîì íàöèîíàëüíîãî ìåíòàëèòåòà. Íàïðèìåð, ÿïîíñêàÿ è àìåðè-
êàíñêàÿ ìîäåëè ìåíåäæìåíòà ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àþòñÿ. Òàê, åñëè â 

àìåðèêàíñêîé ìîäåëè ìåíåäæìåíòà äîìèíèðóþò èíäèâèäóàëüíûé 

õàðàêòåð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, èíäèâèäóàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü, èí-

äèâèäóàëüíûé êîíòðîëü ðóêîâîäèòåëÿ, îðèåíòàöèÿ óïðàâëåíèÿ íà 

îòäåëüíóþ ëè÷íîñòü è îöåíêà óïðàâëåíèÿ ïî èíäèâèäóàëüíîìó ðå-

çóëüòàòó, êàê è îïëàòà òðóäà ïî èíäèâèäóàëüíîìó ðåçóëüòàòó, òî â 
ÿïîíñêîé ìîäåëè — êîëëåêòèâíûå ìîòèâàöèè: óïðàâëåí÷åñêèå ðå-

øåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà îñíîâå êîëëåãèàëüíîñòè, îòâåòñòâåííîñòü 

èìååò êîëëåêòèâíûé õàðàêòåð, êîíòðîëü òîæå êîëëåêòèâíûé. 
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Óïðàâëåíèå îðèåíòèðîâàíî íà ãðóïïû, à îöåíêà óïðàâëåíèÿ îñóùå-

ñòâëÿåòñÿ ïî êîëëåêòèâíîìó ðåçóëüòàòó, òðóä îïëà÷èâàåòñÿ ïî ïîêà-

çàòåëÿì ðàáîòû ãðóïïû (ñ ó÷åòîì ñëóæåáíîãî ñòàæà ðàáîòíèêîâ). 

Åñëè äëÿ àìåðèêàíñêîé ìîäåëè ìåíåäæìåíòà õàðàêòåðíà ñòðîãî 

ôîðìàëèçîâàííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ è ÷åòêî ôîðìàëèçîâàííàÿ 
ïðîöåäóðà êîíòðîëÿ, òî äëÿ ÿïîíñêîãî ìåíåäæìåíòà — ãèáêàÿ (íå-

ñòàíäàðòíàÿ) ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ è íåôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ 

êîíòðîëÿ. Åñëè ãëàâíûå êà÷åñòâà ðóêîâîäèòåëÿ â àìåðèêàíñêîé ìî-

äåëè ìåíåäæìåíòà — ïðîôåññèîíàëèçì è èíèöèàòèâà, à äåëîâàÿ 

êàðüåðà îáóñëîâëåíà ïðåæäå âñåãî ëè÷íûìè ðåçóëüòàòàìè, òî îñ-

íîâíûå êà÷åñòâà ðóêîâîäèòåëÿ â ßïîíèè — óìåíèå îñóùåñòâëÿòü 
êîîðäèíàöèþ äåéñòâèé è êîíòðîëü, à ïðè ïðîäâèæåíèè ïî ñëóæáå 

ó÷èòûâàþòñÿ âîçðàñò è ñòàæ ðàáîòû. È, íàêîíåö, åñëè äëÿ àìåðè-

êàíñêîé ìîäåëè ìåíåäæìåíòà õàðàêòåðíû ïîäãîòîâêà óçêîñïåöèà-

ëèçèðîâàííûõ ðóêîâîäèòåëåé, ïðåèìóùåñòâåííî ôîðìàëüíûå îò-

íîøåíèÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷èíåííûìè è íàåì íà ðàáîòó 
íà êîðîòêèé ïåðèîä, òî äëÿ ÿïîíñêîãî — ïîäãîòîâêà ðóêîâîäèòåëåé 

óíèâåðñàëüíîãî òèïà, ëè÷íûå íåôîðìàëüíûå îòíîøåíèÿ ìåæäó ðó-

êîâîäèòåëåì è ïîä÷èíåííûìè, à òàêæå íàëè÷èå äîëãîñðî÷íûõ êîí-

òðàêòîâ ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó. Âî ìíîãèõ êðóïíûõ ÿïîíñêèõ ôèð-

ìàõ äåéñòâóåò ïðàêòèêà «ïîæèçíåííîãî» íàéìà: êàæäûé ðàáîòíèê 

ñâÿçûâàåò ñ ôèðìîé âñþ ñâîþ òðóäîâóþ äåÿòåëüíîñòü ñ ìîìåíòà ïî-
ñòóïëåíèÿ íà ðàáîòó äî óõîäà íà ïåíñèþ. 

Î÷åâèäíî, ÷òî ìîäåëü ìåíåäæìåíòà, ñîçäàâàåìàÿ â íàøåé ñòðà-

íå, íå ìîæåò áûòü ïðîñòûì êîïèðîâàíèåì àìåðèêàíñêîé èëè ÿïîí-

ñêîé ìîäåëè. Îíà áóäåò ýôôåêòèâíà òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè áóäåò 

ó÷èòûâàòü ðóññêèé ìåíòàëèòåò è îñíîâûâàòüñÿ íà òðàäèöèÿõ äîáðî-

ñîâåñòíîãî è ÷åñòíîãî òðóäà, ñîáðàííîñòè, âçàèìîïîìîùè. 

12.2. Îðãàíèçàöèÿ òðóäà ðóêîâîäèòåëÿ 

Â äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ ïðèíÿòî âûäåëÿòü äâå ñîñòàâëÿþ-

ùèå: óìåíèå âîçãëàâèòü êîëëåêòèâ, óìåíèå îðãàíèçîâàòü ëè÷íóþ 

ðàáîòó. 
Óìåíèå âîçãëàâèòü êîëëåêòèâ çàêëþ÷àåòñÿ â ñïîñîáíîñòè íà-

ïðàâëÿòü óñèëèÿ êîëëåêòèâà íà ðåøåíèå çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä äàí-

íîé îðãàíèçàöèåé (èëè ïðåäïðèÿòèåì). Â ýòîé ÷àñòè â ñîäåðæàíèå 

òðóäà ðóêîâîäèòåëÿ âõîäÿò: 

• îïðåäåëåíèå ãëàâíûõ è ÷àñòíûõ öåëåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-

ÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) è ïóòåé èõ äîñòèæåíèÿ; 

• îðãàíèçàöèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ; 

• ðóêîâîäñòâî ïîäãîòîâêîé è îñóùåñòâëåíèåì íåîáõîäèìûõ 

óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 
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• àíàëèç è îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ïðèíÿòûõ ðåøå-
íèé â öåëÿõ âíåñåíèÿ íåîáõîäèìûõ êîððåêòèâîâ â òåêóùóþ 
äåÿòåëüíîñòü; 

• ïîäáîð, ðàññòàíîâêà ïåðñîíàëà è ðàáîòà ñ íèì. 
Îðãàíèçóÿ ðàáîòó ïåðñîíàëà, ìåíåäæåð äîëæåí ðóêîâîäñòâî-

âàòüñÿ îáùèìè ïðàâèëàìè, îñíîâíîå ñîäåðæàíèå êîòîðûõ ìîæíî 
ñâåñòè ê ñëåäóþùåìó: 

• îáåñïå÷èòü èñïîëüçîâàíèå êàæäîãî ðàáîòíèêà íà òîì ó÷àñòêå, 
ãäå ïî ñâîèì äåëîâûì êà÷åñòâàì è ëè÷íûì íàêëîííîñòÿì îí 
ìîæåò ïðèíåñòè íàèáîëüøóþ ïîëüçó îðãàíèçàöèè; 

• óñòàíîâèòü ñòðîãóþ îòâåòñòâåííîñòü êàæäîãî ïîä÷èíåííîãî çà 
ïîðó÷åííîå åìó äåëî è êîíòðîëèðîâàòü èñïîëíåíèå; 

• ïîîùðÿòü èíèöèàòèâó è äîáðîñîâåñòíîå îòíîøåíèå ê òðóäó; 
• óìåòü îïðåäåëÿòü ñòðàòåãè÷åñêèå è òàêòè÷åñêèå öåëè îðãàíè-

çàöèè è îáåñïå÷èâàòü èõ äîñòèæåíèå. 
Âàæíûì óñëîâèåì óñïåøíîãî ðóêîâîäñòâà êîëëåêòèâîì ÿâëÿåòñÿ 

óìåíèå ìåíåäæåðà íå òîëüêî âèäåòü ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè îðãàíèçà-
öèè, íî è íàïðàâëÿòü óñèëèÿ êîëëåêòèâà íà äîñòèæåíèå ýòèõ öåëåé. 
Íåîáõîäèìî, ÷òîáû ðóêîâîäèòåëü óìåë îïèðàòüñÿ íà êîëëåêòèâ, 
ïðèâëåêàòü ïîä÷èíåííûõ ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé. Ìåíåäæåð äîëæåí 
óìåòü ñîçäàâàòü ñâîþ êîìàíäó, ò.å. ñïëî÷åííûé êîëëåêòèâ ñïîä-
âèæíèêîâ, ñïîñîáíûé ðåøàòü ñòîÿùèå ïåðåä îðãàíèçàöèåé çàäà÷è. 
Íàëè÷èå òàêîé êîìàíäû, ñ îäíîé ñòîðîíû, ïîçâîëÿåò èçáåæàòü 
îøèáîê â ïðèíÿòèè îòâåòñòâåííûõ ðåøåíèé, à ñ äðóãîé — ïîâûøà-
åò àêòèâíîñòü ðàáîòíèêîâ, ïðèîáùàÿ èõ ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé. 

Îäíàêî ñîçäàíèå êîìàíäû íå îçíà÷àåò ñíèæåíèÿ îòâåòñòâåí-
íîñòè ðóêîâîäèòåëÿ è âñåäîçâîëåííîñòè â ïîñòóïêàõ. Íàîáîðîò, 
õîðîøåìó ðóêîâîäèòåëþ äîëæíû áûòü ïðèñóùè íåòåðïèìîñòü ê 
íåäîñòàòêàì è âûñîêàÿ òðåáîâàòåëüíîñòü ê ñåáå è ñâîèì ïîä÷è-
íåííûì. Â òî æå âðåìÿ ðóêîâîäèòåëþ äîëæíà áûòü ïðèñóùà âûñî-
êàÿ êóëüòóðà îáùåíèÿ, êîòîðàÿ ïðîÿâëÿåòñÿ â òàêòå, âåæëèâîñòè, 
äåëèêàòíîñòè â îáùåíèè ñ ïîä÷èíåííûìè. 

Ðóêîâîäèòåëü — ýòî íå òîëüêî ãëàâà îðãàíèçàöèè (èëè ïîäðàç-
äåëåíèÿ), íî è ÷åëîâåê, îòâåòñòâåííûé çà ñóäüáó ïîä÷èíåííûõ åìó 
ëþäåé. Ïîýòîìó çàáîòà î êîëëåêòèâå è î êàæäîì ðàáîòíèêå â îò-
äåëüíîñòè — íåîòúåìëåìàÿ ÷åðòà õîðîøåãî ðóêîâîäèòåëÿ. Îá ýòîì 
ãîâîðèòñÿ â òåîðèè ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé Ý. Ìýéî, ýòî äîêàçû-
âàåò ïðàêòèêà ÿïîíñêîãî ìåíåäæìåíòà. Â îòâåò íà çàáîòó ðóêîâîäè-
òåëÿ ðàáîòíèê ñòàðàåòñÿ âûïîëíèòü ïîðó÷åííîå äåëî ëó÷øå è áûñò-
ðåå, ÷òî â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîâûøàåò ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû îðãàíè-
çàöèè. 

Ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû îðãàíèçàöèè â çíà÷èòåëüíîé ìåðå çàâè-
ñèò îò îðãàíèçàöèè òðóäà ðóêîâîäèòåëÿ, îò åãî óìåíèÿ ðàáîòàòü ñ 
ëþäüìè è îò óìåíèÿ îðãàíèçîâàòü ñâîþ ðàáîòó. 
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Îðãàíèçàöèÿ ëè÷íîé ðàáîòû — ýòî ïðåæäå âñåãî âûðàáîòêà ðóêî-

âîäèòåëåì îïòèìàëüíîãî ïðèìåíèòåëüíî ê êîíêðåòíûì óñëîâèÿì 

ðåæèìà ñîáñòâåííîãî òðóäà. 

Ïðàâèëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ëè÷íîé ðàáîòû — ýòî è âëàäåíèå òà-

êèìè îñíîâíûìè âèäàìè òðóäà ðóêîâîäèòåëÿ, êàê ðàáîòà ñ äîêó-
ìåíòàìè, òåëåôîííûå ðàçãîâîðû, ñëóæåáíûå êîíòàêòû è áåñåäû ñ 

ïîñåòèòåëÿìè, ïðîâåäåíèå ñîâåùàíèé, êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ. 

Äèðåêòîðà êðóïíûõ îðãàíèçàöèé â íàøåé ñòðàíå çàòðà÷èâàþò íà 

ðàáîòó ñ äîêóìåíòàìè äî 20% ðàáî÷åãî âðåìåíè. Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷-

íûå íàïðàâëåíèÿ ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè ðàáîòû ñ äîêóìåíòàìè: ñî-

êðàùåíèå èçáûòî÷íîé èíôîðìàöèè, îãðàíè÷åíèå îáúåìà äîêóìåí-
òîâ, ïîñòóïàþùèõ ê ðóêîâîäèòåëþ, äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé è ïå-

ðåäà÷à ïðàâà ïîäïèñè äîêóìåíòîâ îòâåòñòâåííûì èñïîëíèòåëÿì â 

ðàìêàõ, ïðåäóñìîòðåííûõ çàêîíîäàòåëüñòâîì. Ïîäïèñü ðóêîâîäèòåëÿ 

äîëæíà ñòàâèòüñÿ íà íàèáîëåå âàæíûõ äîêóìåíòàõ. 

Äëÿ ýêîíîìèè âðåìåíè ïðè ñîñòàâëåíèè äîêóìåíòîâ öåëåñîîá-
ðàçíî øèðå èñïîëüçîâàòü òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà. Íàïðèìåð, ïðè-

ìåíåíèå äèêòîôîíîâ ïîçâîëÿåò èçáåæàòü íàïèñàíèÿ ÷åðíîâèêîâ 

äîêóìåíòîâ è ñîêðàòèòü âðåìÿ ïîäãîòîâêè äîêóìåíòîâ â 2—3 ðàçà, 

à ïðè âîçìîæíîñòè ìîæíî äàæå äèêòîâàòü íóæíûé òåêñò ïî òåëå-

ôîíó. 

Áåñåäû ñ ïîñåòèòåëÿìè ìîãóò ïðîâîäèòüñÿ ïî èíèöèàòèâå ðóêî-
âîäèòåëÿ èëè ïî ïðîñüáå ïîä÷èíåííîãî. Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ó÷èòü 

ïîä÷èíåííûõ ðàöèîíàëüíî è ÷åòêî èçëàãàòü è îáîñíîâûâàòü ñâîè 

ïðåäëîæåíèÿ, íàïðèìåð, ïî ñëåäóþùåé ñõåìå: ñóòü ïðåäëîæåíèÿ 

èëè ïðîñüáû ñîòðóäíèêà, ÷òî íàìåðåí èëè ìîæåò ñäåëàòü îí ñàì ïî 

äàííîìó âîïðîñó, ÷òî ìåøàåò èëè òîðìîçèò îñóùåñòâëåíèå åãî 

ïðåäëîæåíèé, ÷åãî êîíêðåòíî îí õî÷åò îò ðóêîâîäèòåëÿ, êòî èç ðà-
áîòíèêîâ íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàí ñ çàòðîíóòûìè ïðîáëåìàìè è 

ñìîæåò ñîäåéñòâîâàòü èõ ðåøåíèþ. 

Ïðè ïðîâåäåíèè áåñåäû ðóêîâîäèòåëü äîëæåí âûñëóøàòü ìíå-

íèå ïîä÷èíåííîãî è ïî ïîëó÷åííîé â õîäå áåñåäû èíôîðìàöèè 

ïðèíÿòü ðåøåíèå. 
Äëÿ ðàöèîíàëèçàöèè ïðèåìà ïîñåòèòåëåé ðóêîâîäèòåëþ íåîáõî-

äèìî óñòàíîâèòü ãðàôèê èõ ïðèåìà â çàâèñèìîñòè îò ïåðå÷íÿ ñëó-

æåáíûõ âîïðîñîâ è êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ, à òàêæå âûäåëèòü îïðå-

äåëåííûå äíè, íåäåëè è ÷àñû äëÿ ïðèåìà ñîòðóäíèêîâ ïî ëè÷íûì 

âîïðîñàì. 

Òåëåôîííûå ðàçãîâîðû çàíèìàþò äî 25% âðåìåíè ðóêîâîäèòåëÿ. 
Àíàëèç ïîêàçûâàåò, ÷òî íà ìíîãèå çâîíêè ðóêîâîäèòåëü âîîáùå ìîã 
áû íå îòâå÷àòü, äîâåðèâ ðåøåíèå âîïðîñà ñåêðåòàðþ èëè ðåôåðåíòó. 
Òåëåôîííûå ðàçãîâîðû äîëæíû áûòü äåëîâûìè è êðàòêèìè. Îäíàêî 
ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ïî ïåðâîìó çâîíêó ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå î 
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ôèðìå. Ïîýòîìó ìåíåäæåð äîëæåí ó÷èòü ïîä÷èíåííûõ ëàêîíè÷íî, 
òî÷íî è êîððåêòíî îòâå÷àòü íà âîïðîñû, çàäàâàåìûå ïî òåëåôîíó. 

Ñîâåùàíèÿ ñîñòàâëÿþò çíà÷èòåëüíûé âåñ â ñòðóêòóðå çàòðàò ðà-
áî÷åãî âðåìåíè ðóêîâîäèòåëåé (15—20%). Èõ ïðîâåäåíèå — íåîáõî-
äèìàÿ ôîðìà ðàáîòû ìåíåäæåðà, â õîäå êîòîðîé ïðîèñõîäèò îáìåí 
èíôîðìàöèåé ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷èíåííûìè, âûðàáàòûâà-
þòñÿ è âûíîñÿòñÿ íà îáñóæäåíèå âàðèàíòû óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé è îáû÷íî ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ. Êðîìå ñîâåùàíèé, íà êîòî-
ðûõ ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ, ìîãóò ïðîõîäèòü ñîâåùàíèÿ, ñâÿçàííûå 
ñ ðàçúÿñíåíèåì è óòî÷íåíèåì çàäà÷ ïî ðåàëèçàöèè ðåøåíèé è 
îöåíêîé èõ ðåçóëüòàòîâ, à òàêæå îïåðàòèâíûå ñîâåùàíèÿ. 

Ïðîâåäåíèþ ñîâåùàíèÿ ïðåäøåñòâóåò îïðåäåëåííàÿ ïîäãîòîâè-
òåëüíàÿ ðàáîòà. Ïðèñòóïàÿ ê ïîäãîòîâêå ñîâåùàíèÿ, âàæíî ÷åòêî 
ñôîðìóëèðîâàòü ïîâåñòêó äíÿ, îïðåäåëèâ êðóã âîïðîñîâ, ïîäëåæà-
ùèõ îáñóæäåíèþ. Äàëåå íåîáõîäèìî ñîáðàòü è ïîäãîòîâèòü èíôîð-
ìàöèþ, íåîáõîäèìóþ äëÿ ñîâåùàíèÿ (÷àñòî åå îôîðìëÿþò â âèäå 
îñíîâíîãî äîêëàäà, òåêñò êîòîðîãî ðàçäàåòñÿ ó÷àñòíèêàì ñîâåùàíèÿ 
çàðàíåå), îïðåäåëèòü êðóã ó÷àñòíèêîâ, âðåìÿ è ìåñòî ïðîâåäåíèÿ 
ñîâåùàíèÿ. Ïðèãëàøàòü íà ñîâåùàíèå ñëåäóåò òîëüêî ðàáîòíèêîâ, 
êîìïåòåíòíûõ â îáñóæäàåìîé ïðîáëåìå (æåëàòåëüíî, ÷òîáû ÷èñëî 
ïðèãëàøåííûõ íà ñîâåùàíèå áûëî íå áîëåå äåñÿòè ÷åëîâåê). Âðåìÿ 
ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ îáû÷íî â ïåðâîé ïîëîâèíå äíÿ 
äî îáåäà. Æåëàòåëüíî, ÷òîáû ïðîäîëæèòåëüíîñòü ñîâåùàíèÿ íå ïðå-
âûøàëà ðåãëàìåíòà. Îïòèìàëüíîé ñ÷èòàåòñÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü ñî-
âåùàíèÿ îò 45 ìèíóò äî îäíîãî ÷àñà. Ñîâåùàíèÿ ëó÷øå ïðîâîäèòü â 
ñïåöèàëüíîì ïîìåùåíèè, íàïðèìåð â çàëå çàñåäàíèé, à íå â îáùåé 
êîìíàòå èëè â êàáèíåòå ðóêîâîäèòåëÿ. 

Â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè ñîâåùàíèÿ îáû÷íî ó÷àñòâóþò è òåõíè÷å-
ñêèå èñïîëíèòåëè (ñåêðåòàðè, ðåôåðåíòû è ò.ï.). Â ÷àñòíîñòè, èì 
ïîðó÷àåòñÿ îïîâåùåíèå ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ î âðåìåíè, ìåñòå è 
öåëè ñîâåùàíèÿ, à òàêæå ïîäãîòîâêà òåõíè÷åñêîé áàçû äëÿ ïðîâå-
äåíèÿ ñîâåùàíèÿ. 

Ðóêîâîäèòåëü îòêðûâàåò ñîâåùàíèå êðàòêèì âñòóïèòåëüíûì 
ñëîâîì, â êîòîðîì ÷åòêî ôîðìóëèðóåò îñíîâíóþ öåëü ñîâåùàíèÿ, 
íàïîìèíàåò ðåãëàìåíò, ñîîáùàåò î âðåìåíè ðàáîòû ñîâåùàíèÿ è 
ïðåäîñòàâëÿåò ñëîâî âûñòóïàþùèì. Âîçìîæíû ðàçíûå ñïîñîáû 
ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ: ñëîâî ìîãóò ïîëó÷àòü ó÷àñòíèêè ñîâåùàíèÿ 
ïî çàðàíåå ñîñòàâëåííîìó ñïèñêó, ïî æåëàíèþ âûñòóïèòü â õîäå ñî-
âåùàíèÿ, ïî ðåøåíèþ ïðåäñåäàòåëüñòâóþùåãî. Îïòèìàëüíàÿ ïðî-
äîëæèòåëüíîñòü âûñòóïëåíèÿ â ïðåíèÿõ îò òðåõ äî ïÿòè ìèíóò. 
Îáû÷íî çà ýòî âðåìÿ âûñòóïàþùèé óñïåâàåò èçëîæèòü ñâîè îñíîâ-
íûå ñîîáðàæåíèÿ ïî îáñóæäàåìîìó âîïðîñó è ïðè ñîáëþäåíèè ðåã-
ëàìåíòà âñå ó÷àñòíèêè ñîâåùàíèÿ ïîëó÷àþò âîçìîæíîñòü âûñêà-
çàòüñÿ. 
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Âî âðåìÿ îáñóæäåíèÿ âîïðîñîâ íà ñîâåùàíèè ðóêîâîäèòåëü ñëå-

äèò çà ðåãëàìåíòîì, íàïðàâëÿåò îáìåí ìíåíèÿìè ïî îáñóæäàåìûì 

ïðîáëåìàì ïóòåì ïîñòàíîâêè äîïîëíèòåëüíûõ âîïðîñîâ è ïðåäëî-

æåíèé âûñêàçàòüñÿ. Ïðè ýòîì êðàéíå âàæíî ôèêñèðîâàòü íîâûå 

èäåè è ïðåäëîæåíèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå îïòèìàëüíîìó ðåøåíèþ îá-

ñóæäàåìûõ ïðîáëåì. 

Â çàêëþ÷åíèå ñîâåùàíèÿ ðóêîâîäèòåëü ïîäâîäèò åãî èòîãè. Ïî 

ðåçóëüòàòàì ñîâåùàíèÿ îáû÷íî, êðîìå ïðîòîêîëà, ñîñòàâëÿåòñÿ åùå 

äèðåêòèâíûé äîêóìåíò, â êîòîðîì îòðàæàåòñÿ ïðèíÿòîå ðåøåíèå. 

Ðåàëèçàöèÿ ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ êîíòðîëèðóåòñÿ îáû÷íî êîìïåòåíò-

íîé êîìèññèåé, ñôîðìèðîâàííîé èç ÷èñëà ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ. 

Ïî õîäó ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ òàêæå ìîãóò ïðîâîäèòüñÿ ñïåöèàëüíûå 

ñîâåùàíèÿ, íî îíè òðåáóþò ìåíüøåé ïîäãîòîâêè è îãðàíè÷èâàþòñÿ, 

êàê ïðàâèëî, âûñòóïëåíèÿìè îòâåòñòâåííûõ çà ðåàëèçàöèþ ðåøåíèÿ 

è îòâåòàìè íà âîïðîñû. 

Ñâîåâðåìåííîå è êà÷åñòâåííîå âûïîëíåíèå ïîä÷èíåííûìè ðå-

øåíèé è ðàñïîðÿæåíèé òðåáóåò îò ìåíåäæåðà êîíòðîëÿ çà èñïîëíå-

íèåì ïîðó÷åíèé. Ýòî ïðèó÷àåò ïîä÷èíåííûõ ê äèñöèïëèíå è ÷åò-

êîñòè â ðàáîòå. Êîíòðîëüíûå ôóíêöèè çàíèìàþò â áþäæåòå ðàáî÷å-

ãî âðåìåíè ðóêîâîäèòåëÿ çíà÷èòåëüíîå ìåñòî (äî 20%).  

12.3. Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü  

è ýòèêà ìåíåäæåðà 

Ñîöèîëîãè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííûå â ÑØÀ, ñâèäå-

òåëüñòâóþò, ÷òî íà÷èíàþùèå áèçíåñìåíû, êàê ïðàâèëî, ñòðåìÿò-

ñÿ ïðåæäå âñåãî ê äåíüãàì, âëàñòè, âåùàì, óñìàòðèâàÿ ñìûñë 

æèçíè â íàêîïèòåëüñòâå. Ñòîëü îäíîáîêàÿ óñòðåìëåííîñòü âðÿä 

ëè ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü ðåøåíèþ ñîöèàëüíûõ ïðîáëåì è ïîä-

ðûâàåò ñàìè îñíîâû ýêîíîìèêè, à ñëåäîâàòåëüíî, è êîììåð÷å-

ñêîé äåÿòåëüíîñòè. 

Ïîëó÷åíèå ïðèáûëè ëþáîé öåíîé è â êîðîòêèå ñðîêè ñòàëî öå-

ëüþ äëÿ ìíîãèõ îòå÷åñòâåííûõ êîììåðñàíòîâ. Îá ýòîì, â ÷àñòíî-

ñòè, ñâèäåòåëüñòâóåò ðîñò ðåàëèçàöèè íàñåëåíèþ íåäîáðîêà÷åñòâåí-

íûõ òîâàðîâ. Íà ñòðàæå èíòåðåñîâ ïîêóïàòåëåé ñòîÿò çàêîíû è ñîç-

äàâàåìûå â íàøåé ñòðàíå îáùåñòâà çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé. Îä-

íàêî þðèäè÷åñêóþ îòâåòñòâåííîñòü íå ñëåäóåò îòîæäåñòâëÿòü ñ ñî-

öèàëüíîé. 

Ïîä þðèäè÷åñêîé îòâåòñòâåííîñòüþ ïîíèìàåòñÿ ñëåäîâàíèå çà-

êîíàì è çàêîíîäàòåëüíûì íîðìàì, îòêëîíåíèå îò êîòîðûõ êàðàåòñÿ 
â ñóäåáíîì ïîðÿäêå. Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü â îòëè÷èå îò 

þðèäè÷åñêîé ïîäðàçóìåâàåò äîáðîâîëüíîå ñîáëþäåíèå ìîðàëüíûõ è 
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ýòè÷åñêèõ íîðì èëè äîáðîâîëüíûé îòêëèê íà ñîöèàëüíûå ïðîáëå-

ìû. Íàïðèìåð, îò÷èñëåíèå ÷àñòè ïðèáûëè îðãàíèçàöèè â áëàãîòâî-

ðèòåëüíûå ôîíäû, îêàçàíèå ïîìîùè ìàëîèìóùèì è ò.ï. 

ßâëÿÿñü ñîñòàâíîé ÷àñòüþ îáùåñòâà, ïðåäïðèÿòèå äîëæíî íå 

òîëüêî ó÷èòûâàòü ìîðàëüíûå íîðìû îáùåñòâà ïðè îïðåäåëåíèè 
ñâîèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ è òàêòè÷åñêèõ öåëåé, íî è ñïîñîáñòâîâàòü 

óêðåïëåíèþ ìîðàëüíûõ îñíîâ îáùåñòâà. Ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû èñ-

õîäèòü èç îòâåòñòâåííîãî ïîâåäåíèÿ, îêàçûâàÿ òåì ñàìûì ïîä-

äåðæêó îáùåñòâó. Âûñîêèé óðîâåíü ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè 

ìåíåäæåðîâ ñîçäàåò èìèäæ ôèðìû è ñïîñîáñòâóåò ïîïóëÿðíîñòè 

åå ìàðêè. 
Ñåðäöåâèíîé ïðîáëåìû ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ÿâëÿåòñÿ 

ýòèêà ÷åëîâåêà. Ìåíåäæåð, ïîëàãàþùèé, ÷òî îðãàíèçàöèÿ äîëæíà 

ìàêñèìèçèðîâàòü ïðèáûëü ëþáîé öåíîé, âðÿä ëè ñïîñîáåí âûñîêî 

öåíèòü àëüòðóèçì, ñòðåìèòüñÿ ê ñîáëþäåíèþ ýòè÷åñêèõ íîðì è áûòü 

ïðèìåðîì äëÿ ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ. 
Ýòèêà íå òîëüêî çàòðàãèâàåò ïðîáëåìó ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåí-

íîñòè, íî è äîëæíà ðàññìàòðèâàòüñÿ â øèðîêîì ñïåêòðå ïîâåäå-

íèÿ ðóêîâîäèòåëåé è ïîä÷èíåííûõ. Áîëåå òîãî, ñ ýòè÷åñêèõ ïîçè-

öèé äîëæíû îöåíèâàòüñÿ è öåëè è ñðåäñòâà, èñïîëüçóåìûå â ìå-

íåäæìåíòå. Òàê, åñëè òîðãîâàÿ ôèðìà â ïîãîíå çà âûñîêîé ïðèáû-

ëüþ ñòðîèò ñâîþ ñòðàòåãèþ íà ðåàëèçàöèè íàñåëåíèþ äîðîãîñòîÿ-
ùèõ èìïîðòíûõ òîâàðîâ ñîìíèòåëüíîãî êà÷åñòâà, òî îíà íå òîëüêî 

íàðóøàåò þðèäè÷åñêèå íîðìû, íî è ñíèìàåò ñ ñåáÿ ñîöèàëüíóþ 

îòâåòñòâåííîñòü, äåìîíñòðèðóÿ íåýòè÷íîå êîðïîðàòèâíîå ïîâåäå-

íèå. Âíóòðè òàêîé ôèðìû, êàê ïðàâèëî, òîæå íåìàëî ýòè÷åñêèõ 

äèëåìì ó ðóêîâîäèòåëåé è ïîä÷èíåííûõ. 

Àìåðèêàíñêèå ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà â öåëÿõ ïî-
âûøåíèÿ ýòè÷íîñòè ïîâåäåíèÿ ðåêîìåíäóþò ñîçäàíèå êîìèòåòîâ ïî 

ýòèêå, ïðîâåäåíèå ñîöèàëüíûõ ðåâèçèé, îáó÷åíèå ýòè÷åñêîìó ïîâå-

äåíèþ. Îäíàêî, ñîãëàñíî îïðîñó îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ, â ÑØÀ â 

ñåðåäèíå 1980-õ ãîäîâ òîëüêî 7% àìåðèêàíöåâ ñ÷èòàëè, ÷òî îáùèé 

ýòè÷åñêèé óðîâåíü â ñòðàíå ïîâûñèëñÿ, à 65% — ÷òî îí ñíèçèëñÿ1. 
Â íàøåé ñòðàíå ïðåäïðèíèìàþòñÿ ïîïûòêè çàèìñòâîâàíèÿ 

àìåðèêàíñêîé ñèñòåìû öåííîñòåé è îïûòà áåç äîëæíîãî àíàëèçà è 

êîððåêòèðîâêè. Îäíàêî ýòè ïîïûòêè âðÿä ëè ìîãóò èìåòü ïåð-

ñïåêòèâû. Òðàäèöèîííûé ðîññèéñêèé ìåíòàëèòåò èñêëþ÷àåò ïî-

íèìàíèå îáîãàùåíèÿ êàê ãëàâíîãî ðåçóëüòàòà õîçÿéñòâåííî-

ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Íà ïðîòÿæåíèè äåñÿòè âåêîâ ñâîåé 
èñòîðèè ðóññêèé íàðîä óâàæèòåëüíî îòíîñèëñÿ ê ïðîèçâîäèòåëü-

                                           

1 Ìåñêîí Ì., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. Ì.: Äåëî. 1992. 

Ñ. 152. 
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íîìó òðóäó, íàïðàâëåííîìó íà óäîâëåòâîðåíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ïî-

òðåáíîñòåé, è áåçîãîâîðî÷íî ïðèçíàâàë ïðèîðèòåò çà ïðîèçâîäñò-

âåííîé ñôåðîé, à âòîðè÷íîñòü ñôåðû îáðàùåíèÿ è ôèíàíñîâî-

êðåäèòíîé ïîëèòèêè êàê ñðåäñòâà óïðàâëåíèÿ ýêîíîìèêîé íå âû-

çûâàëà ñîìíåíèÿ. Òðàäèöèîííî äëÿ íàøåé ñòðàíû è ãîñóäàðñò-
âåííîå ðåãóëèðîâàíèå ýêîíîìèêè. 

Îïðåäåëåííîå íåãàòèâíîå íàñëåäèå îñòàâèëî ïàðòèéíîå óïðàâ-

ëåíèå ýêîíîìèêîé, îðèåíòèðîâàííîå íà âûïîëíåíèå óñòàíîâîê 

ãîñïîäñòâóþùåé ïàðòèè è ïîðîæäàâøåå ïðîòåêöèîíèçì, êîððóìïè-

ðîâàííîñòü è áåçîòâåòñòâåííîñòü íîìåíêëàòóðíûõ ðóêîâîäèòåëåé. 

Îäíàêî çàìåíà ýòèõ íåãàòèâíûõ ñòîðîí ïàðòèéíîãî óïðàâëåíèÿ 
êóëüòîì íàæèâû è îáîãàùåíèÿ âðÿä ëè ñïîñîáíà âûâåñòè èç êðèçè-

ñà íàøó ýêîíîìèêó. 

Öåíòðàëüíîé ôèãóðîé â õîçÿéñòâåííîé æèçíè ñòðàíû äîëæåí 

ñòàòü ïðîèçâîäèòåëü íåîáõîäèìûõ òîâàðîâ è ïðîäóêòîâ. Òîðãîâëÿ 

æå äîëæíà âûïîëíÿòü ôóíêöèè ÷åñòíîãî ïîñðåäíèêà ìåæäó èçãîòî-
âèòåëåì è ïîòðåáèòåëåì, à íå ëóêàâîãî êîììåðñàíòà, íàæèâàþùåãî-

ñÿ íà ïåðåïðîäàæå èëè ïðèïðÿòûâàþùåãî òîâàð, ÷òîáû ñîõðàíèòü 

äåôèöèò è íàïðÿæåííîñòü íà ðûíêå. 

Ãîðàçäî áîëåå ýôôåêòèâíîé îêàçàëàñü ïðàêòèêà ÿïîíñêîãî ìå-

íåäæìåíòà â ÷àñòè ôîðìèðîâàíèÿ è ñîáëþäåíèÿ ýòè÷åñêèõ íîðì 

âíóòðè ôèðìû. Ïîçèòèâíûå âíóòðèôèðìåííûå ìîðàëüíûå íîðìû è 
òðàäèöèè â ïîñëåâîåííîé ßïîíèè ñâÿçàíû ñ èìåíåì Ìàöóñèòû — 

ðóêîâîäèòåëÿ îäíîé èç êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèé ìèðà, êîòîðûé ïðè 

æèçíè áûë íàçâàí ãåíèåì ìåíåäæìåíòà. Ìàöóñèòà ïðîïîâåäîâàë 

«ãàðìîíèþ èíòåðåñîâ» òðóäà è êàïèòàëà âî èìÿ ïðîöâåòàíèÿ ñòðà-

íû. Îí ââåë ïîëíûé õîçðàñ÷åò è ñàìîñòîÿòåëüíîñòü êàæäîãî ïîä-

ðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî ñîçäàëî îñíîâó äëÿ áîëåå ðàöèîíàëü-
íîãî èñïîëüçîâàíèÿ âñåõ ðåñóðñîâ. Ìàöóñèòå ïðèíàäëåæàò ñåìü 

öåííîñòíûõ îðèåíòèðîâ, êîòîðûå ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê äóõîâíîå 

çàâåùàíèå è åæåäíåâíî ïîâòîðÿþòñÿ ñëóæàùèìè åãî ïðåäïðèÿòèé. 

Ê ýòèì öåííîñòíûì îðèåíòèðàì îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå ýòè÷åñêèå 

íîðìû: 

• íå õèòðè è áóäü ÷åñòíûì; 

• áóäü õîçÿèíîì íà ñâîåì ìåñòå; 

• íå æèâè â÷åðàøíèì äíåì, ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâóé ñâîè ïî-

çíàíèÿ; 

• îòíîñèñü ñ óâàæåíèåì è âíèìàíèåì ê îêðóæàþùèì; 

• âñå âðåìÿ ïîìíè î âíåøíåì ìèðå, ïðèñïîñàáëèâàéñÿ ê çàêî-

íàì åãî ðàçâèòèÿ; 

• ñ áëàãîäàðíîñòüþ îòíîñèñü ê òîìó, ÷òî èìååøü è ïîëó÷àåøü, — 

ìû âñå áåðåì ó îáùåñòâà â äîëã; 
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• íå óñòàâàé âîïðîøàòü, íà êîãî òû ðàáîòàåøü? Îòâåò òîëüêî 

îäèí — íà îáùåñòâî. 

Âñå ýòè ýòè÷åñêèå íîðìû ïåðåä íà÷àëîì ñìåíû íå òîëüêî äåêëà-

ðèðóþòñÿ â óñòíîé ôîðìå íà äåñÿòêàõ ïðåäïðèÿòèé ßïîíèè, íî è 

ðåàëèçóþòñÿ â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíàëà, ÷òî ïîçâîëÿåò 

ÿïîíñêèì ïðåäïðèÿòèÿì ïðîèçâîäèòü è ðåàëèçîâûâàòü âûñîêîêà÷å-
ñòâåííóþ, êîíêóðåíòîñïîñîáíóþ ïðîäóêöèþ. 

12.4. Ñòèëü óïðàâëåíèÿ 

Ôóíêöèè ìåíåäæåðîâ. Â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ìå-

íåäæåð âûïîëíÿåò ðàçëè÷íûå ôóíêöèè. Ïðåæäå âñåãî òîï-
ìåíåäæåðû ôîðìèðóþò ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè. Íà îñíîâå àíàëè-

çà èñõîäíîé ñèòóàöèè è ïðåäâèäåíèÿ îíè ÷åòêî îïðåäåëÿþò ñòðà-

òåãè÷åñêèå öåëè è ýòàïû èõ äîñòèæåíèÿ. Ìåíåäæåðû ñòàâÿò çàäà-

÷è ïåðåä ïîä÷èíåííûìè, ñîñòàâëÿþò ïëàí äåéñòâèé è îáåñïå÷è-

âàþò ðåàëèçàöèþ ïëàíà è äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 

Â óñëîâèÿõ íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ðåâîëþöèè ìåíåäæåðû äîëæíû 
îñóùåñòâëÿòü è ýêñïåðòíî-èííîâàöèîííóþ ôóíêöèþ, êîòîðàÿ òåñíî 

ñâÿçàíà ñî ñòðàòåãè÷åñêîé. Ýòî îðèåíòàöèÿ ðóêîâîäèòåëÿ íà íîâîââå-

äåíèÿ, ñîçäàíèå â îðãàíèçàöèè àòìîñôåðû íîâàòîðñòâà, ðàçâèòèå 

âíóòðèôèðìåííîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è ò.ï. 

Îäíà èç îñíîâíûõ ôóíêöèé ðóêîâîäèòåëÿ — àäìèíèñòðàòèâíàÿ: 

îðãàíèçàöèÿ êîíòðîëÿ, ñîçäàíèå íåîáõîäèìûõ óñëîâèé äëÿ äåÿòåëü-
íîñòè ïåðñîíàëà, êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ïîä÷èíåííûõ. 

Âîçðàñòàíèå ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â äåÿòåëüíîñòè ñîâðåìåííîé 

îðãàíèçàöèè âåäåò ê óñèëåíèþ ñîöèàëüíîé ôóíêöèè ðóêîâîäèòåëÿ. 

Ýòà ôóíêöèÿ âêëþ÷àåò ïîäáîð, îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ïåðñîíàëà, 

ñòèìóëèðîâàíèå è ìîòèâàöèþ òðóäà ðàáîòíèêîâ, ñîçäàíèå â îðãàíè-
çàöèè áëàãîïðèÿòíîãî ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà. 

Âñå ïåðå÷èñëåííûå ôóíêöèè ñâîéñòâåííû ðóêîâîäèòåëÿì âûñ-

øåãî, ñðåäíåãî è íèçøåãî çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ, íî äîìèíèðîâàíèå 

òåõ èëè èíûõ ôóíêöèé â äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà âî ìíîãîì çàâè-

ñèò îò åãî ìåñòà â óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè. 

Ðàñïðåäåëåíèå çàäà÷ ïî èåðàðõèè óïðàâëåíèÿ. Îñíîâíûå çàäà÷è 
ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ ñîñòîÿò â ôîðìèðîâàíèè 

îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ôèðìû è ñîçäàíèè åå äåëîâîãî êðåäî: 

îïðåäåëåíèè ìèññèè îðãàíèçàöèè, åå öåííîñòåé è ïîëèòèêè. Âûñ-

øåå ðóêîâîäñòâî ôîðìèðóåò ñòðóêòóðó è ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ôèð-

ìû, ïðåäñòàâëÿåò åå íà ïåðåãîâîðàõ. Ôóíêöèè âûñøèõ ðóêîâîäèòå-
ëåé ÷ðåçâû÷àéíî ñëîæíû è ìíîãîïëàíîâû. Èõ îñóùåñòâëåíèå òðå-

áóåò ãëóáîêèõ è âñåñòîðîííèõ çíàíèé, àíàëèòè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, 

à òàêæå íàëè÷èÿ òàëàíòîâ ïîëèòèêà, äèïëîìàòà, ïóáëèöèñòà, îðàòî-
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ðà. Ê âûñøåìó çâåíó ðóêîâîäèòåëåé îòíîñÿò îáû÷íî äèðåêòîðà 

ïðåäïðèÿòèÿ è åãî çàìåñòèòåëåé. Ýòà «êîìàíäà» âûñøåãî ðóêîâîä-

ñòâà îáû÷íî ïîäáèðàåòñÿ ïåðâûì ðóêîâîäèòåëåì. 

Ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ — ýòî ìåíåäæåðû, êî-

òîðûå âîçãëàâëÿþò îñíîâíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ôèðìû. Íàïðèìåð, 
íà÷àëüíèêè öåõîâ, îòäåëîâ è äð. Îíè íàçíà÷àþòñÿ è îñâîáîæäà-

þòñÿ îò äîëæíîñòè ðóêîâîäèòåëåì ïðåäïðèÿòèÿ èëè åãî çàìåñòè-

òåëÿìè. Îíè çàíèìàþò ïðîìåæóòî÷íîå ïîëîæåíèå ìåæäó âûñøèì 

ðóêîâîäñòâîì è ðóêîâîäèòåëÿìè íèçøåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ, êî-

òîðûå âûäàþò çàäàíèÿ èñïîëíèòåëÿì. Ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî 

çâåíà óïðàâëåíèÿ âî ìíîãîì îïðåäåëÿþò îñóùåñòâëåíèå íà ïðàê-
òèêå ñòðàòåãèè è ïîëèòèêè îðãàíèçàöèè, ñôîðìèðîâàííûõ íà 

âûñøèõ ýòàæàõ âëàñòè. Â ðàìêàõ ñâîåé êîìïåòåíöèè ðóêîâîäèòå-

ëè ñðåäíåãî çâåíà ðåøàþò êàäðîâûå âîïðîñû â ñâîèõ ïîäðàçäå-

ëåíèÿõ: ïðèíèìàþò è óâîëüíÿþò ðàáîòíèêîâ, ïîîùðÿþò è íàêà-

çûâàþò ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ. 
Ðóêîâîäèòåëè íèçøåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ — ýòî íà÷àëüíèêè ó÷à-

ñòêîâ, ðóêîâîäèòåëè ãðóïï, áðèãàäèðû, ìàñòåðà è ò.ï. Îíè ðàáî-

òàþò íåïîñðåäñòâåííî ñ èñïîëíèòåëÿìè è íåñóò îòâåòñòâåííîñòü 

çà èõ äåéñòâèÿ. Èìåííî ýòà êàòåãîðèÿ ìåíåäæåðîâ îñóùåñòâëÿåò 

íåïîñðåäñòâåííîå óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì. Â èõ îáÿçàííîñòè âõî-

äèò îðãàíèçàöèÿ è êîîðäèíàöèÿ òðóäà èñïîëíèòåëåé, îáåñïå÷å-
íèå ñâîåâðåìåííîãî è êà÷åñòâåííîãî èñïîëíåíèÿ çàäàíèé, êîí-

òðîëü çà èñïîëüçîâàíèåì îáîðóäîâàíèÿ, ìàòåðèàëîâ è äðóãèõ ðå-

ñóðñîâ. Îò ýòèõ ðóêîâîäèòåëåé â êîíå÷íîì ñ÷åòå çàâèñÿò ñîñòîÿ-

íèå äèñöèïëèíû è âíåäðåíèå íîâîââåäåíèé. Ìåíåäæåðû íèçøå-

ãî çâåíà óïðàâëåíèÿ èìåþò ïðàâî â óñòàíîâëåííîì ïîðÿäêå ïî-

îùðÿòü è íàêàçûâàòü ïîä÷èíåííûõ, äåëàòü ñîîòâåòñòâóþùèå 
ïðåäñòàâëåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿì ïîäðàçäåëåíèé è âûñøåìó ðóêîâîä-

ñòâó ôèðìû. 

Äåÿòåëüíîñòü ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ñëóæá. Ñóùåñòâåííóþ 

ïîìîùü ìåíåäæåðàì âñåõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ â ðóêîâîäñòâå ïåðñî-

íàëîì îêàçûâàþò ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ñëóæáû, ôóíêöèîíè-
ðóþùèå íà êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ. 

Äåÿòåëüíîñòü ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ñëóæá íà ïðåäïðè-

ÿòèè ïðîòåêàåò ïî òðåì îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì. 

1. Èññëåäîâàíèå êîëëåêòèâîâ è îòäåëüíûõ ãðóïï. Ïîñòàíîâêà 

ïðîáëåìû. Ïðîâåäåíèå íàáëþäåíèé, îïðîñû è àíàëèç ïîëó÷åííûõ 

äàííûõ. 
2. Ñîöèàëüíîå ïðîåêòèðîâàíèå, ò.å. ðàçðàáîòêà ðåêîìåíäàöèé â 

÷àñòè ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâîâ è ò.ï. 

3. Êîíñóëüòàòèâíàÿ äåÿòåëüíîñòü, ò.å. îêàçàíèå ïîìîùè ðóêî-

âîäèòåëÿì, îáó÷åíèå ïåðñîíàëà. 
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Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíû ñ 

ïðîâåäåíèåì íåîáõîäèìûõ èññëåäîâàíèé, êîòîðûå â çàâèñèìîñòè 

îò ñïîñîáà èññëåäîâàíèÿ è îáúåìà ìîãóò áûòü ïîäðàçäåëåíû íà 

ãðóïïû: 

• èçó÷åíèå ðàáîòíèêà ñ ïîìîùüþ äðóãèõ ëþäåé ïî ñèñòåìå «÷å-

ëîâåê î ÷åëîâåêå», «êîëëåêòèâ î ÷åëîâåêå», «÷åëîâåê î êîë-

ëåêòèâå». Ýòî èçó÷åíèå ìîæåò áûòü îðãàíèçîâàíî ñ èñïîëüçî-

âàíèåì àíêåò, èíòåðâüþ, äåëîâûõ èãð è ò.ä.; 

• èññëåäîâàíèÿ, ïðîâîäèìûå âî âðåìÿ èñïîëíåíèÿ ðàáîòíèêîì 

ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòåé (íàáëþäåíèå, ýêñïåðèìåíò); 

• èçó÷åíèå êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêà. 

Â õîäå ñîöèàëüíûõ è ïñèõîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé ïðèìåíÿ-

åòñÿ êàê îáû÷íîå (îòêðûòîå) íàáëþäåíèå, òàê è âêëþ÷åííîå íà-

áëþäåíèå, ò.å. ïîëíîå âõîæäåíèå èññëåäîâàòåëÿ â íàáëþäàåìóþ 

ñðåäó íà äëèòåëüíûé îòðåçîê âðåìåíè. 

Â ïðàêòèêå ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè øèðîêî ïðèìåíÿåòñÿ ýêñïå-

ðèìåíò äëÿ ïðîâåðêè ãèïîòåç è ìåòîäèêè. Ýêñïåðèìåíòû ïðîõîäÿò 

êàê â ëàáîðàòîðíûõ, òàê è â åñòåñòâåííûõ óñëîâèÿõ, ò.å. â òðóäîâûõ 

êîëëåêòèâàõ. 

Íàèáîëåå øèðîêî ïðèìåíÿåìûå ìåòîäû â ñîöèàëüíî-ïñèõî-

ëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèÿõ — ýòî îïðîñ, èíòåðâüþ, áåñåäà. Îíè äà-

þò ãëóáîêóþ è ðàçâåðíóòóþ êàðòèíó ñóáúåêòèâíîãî ìèðà îïðàøè-

âàåìûõ. 

Îäíîé èç ñëîæíåéøèõ ïðîáëåì ìåíåäæìåíòà ïåðñîíàëà, êîòî-

ðóþ íåâîçìîæíî ðåøèòü áåç ïîìîùè ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè, ÿâ-

ëÿåòñÿ ïðîáëåìà óïðàâëåíèÿ íåôîðìàëüíûìè ãðóïïàìè. Ýòè ãðóïïû 

ìîãóò èìåòü êàê ïîçèòèâíûå, òàê è íåãàòèâíûå óñòàíîâêè, ôîðìè-

ðóþùèå ñîîòâåòñòâóþùèå íîðìû ïîâåäåíèÿ. Ïîçèòèâíûå íåôîð-

ìàëüíûå ãðóïïû ïîìîãàþò îðãàíèçàöèè â äîñòèæåíèè åå öåëåé, è 

äåÿòåëüíîñòü ýòèõ ãðóïï äîëæíà ïîääåðæèâàòüñÿ àäìèíèñòðàöèåé. 

Ìåíåäæåðû äîëæíû ïîìîãàòü òàêèì ãðóïïàì îùóùàòü äóõ åäèíñò-

âà, óêðåïëÿòü äîâåðèå ÷ëåíîâ ãðóïïû äðóã ê äðóãó è ê ëèäåðó, 

êóëüòèâèðîâàòü ÷óâñòâî ïðåñòèæíîñòè ïðèíàäëåæíîñòè ê ãðóïïå, à 

òàêæå ïîääåðæèâàòü âåðó â äîñòèæèìîñòü ñòîÿùèõ ïåðåä ãðóïïîé 

öåëåé. 

Íåôîðìàëüíûå ãðóïïû ñ íåãàòèâíûìè óñòàíîâêàìè ìåøàþò 

ðàáîòå îðãàíèçàöèè, ïðåïÿòñòâóþò äîñòèæåíèþ öåëåé ôèðìû, ðàç-

ëàãàþùå äåéñòâóþò íà ïåðñîíàë. Ñîöèàëüíàÿ ïñèõîëîãèÿ ïðåäëà-
ãàåò ïðèåìû, íàïðàâëåííûå ïðîòèâ äåÿòåëüíîñòè ïîäîáíûõ ãðóïï. 

Â ÷àñòíîñòè, ïîëåçíî â äðàìàòè÷åñêîé ôîðìå äåìîíñòðèðîâàòü 

ãðóïïå áåñïåðñïåêòèâíîñòü åå äåÿòåëüíîñòè, ïîêàçûâàòü íåäîñòè-

æèìîñòü åå öåëåé, âûçûâàòü íåäîâåðèå ìåæäó ÷ëåíàìè ãðóïïû, è 
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ïðåæäå âñåãî íåäîâåðèå ê ëèäåðó, ïîîùðÿòü ïåðåáåæ÷èêîâ (ëó÷øå 

âñåãî ïðåâðàòèòü ëèäåðà â ïåðåáåæ÷èêà), ïðèíàäëåæíîñòü ê ãðóïïå 

ñ÷èòàòü óùåðáíîñòüþ, íåêîìïåòåíòíîñòüþ è ò.ï. 

Èíäèâèäóàëüíàÿ ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì. Íåðåäêî ìåíåäæåðó 

ïðèõîäèòñÿ âåñòè èíäèâèäóàëüíóþ ðàáîòó ñ ïîä÷èíåííûìè. Ñó-
ùåñòâóþò ïðàâèëà è òåõíîëîãèÿ èíäèâèäóàëüíîé ðàáîòû ñ ïåðñî-

íàëîì, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò: ïðîôåññèîíàëüíûé îòáîð è îáó÷åíèå, 

ïîìîùü â àäàïòàöèè, ðàçâèòèå äåëîâûõ è ìîðàëüíî-ïñèõîëî-

ãè÷åñêèõ êà÷åñòâ ïîä÷èíåííûõ, íåéòðàëèçàöèþ âðåäíûõ ñêëîí-

íîñòåé è ïðèâû÷åê. 

Â èíäèâèäóàëüíîé ðàáîòå ñ ïîä÷èíåííûìè îáû÷íî âûäåëÿþòñÿ 
ñëåäóþùèå ñòàäèè: òåîðåòè÷åñêîãî îáîñíîâàíèÿ òåõíîëîãèè, ðàçðà-

áîòêè è ðåàëèçàöèè ïðîöåäóð-ñèòóàöèé, óñòàíîâëåíèÿ êðèòåðèåâ è 

îöåíêè ðåçóëüòàòîâ. 

Íà ñòàäèè òåîðåòè÷åñêîãî îáîñíîâàíèÿ òåõíîëîãèè èíäèâèäóàëü-

íîé ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì âûäåëÿþò: 

• îïðåäåëåíèå âèäà òåõíîëîãèè èíäèâèäóàëüíîé ðàáîòû ñ ïåð-

ñîíàëîì. Íàïðèìåð, âûáîð òåõíîëîãèè èíäèâèäóàëüíîé ðàáî-

òû ïî íàïðàâëåííîìó ðàçâèòèþ òàêîãî êà÷åñòâà ðàáîòíèêà, 

êàê ëèäåðñêèå ñïîñîáíîñòè; 

• ïîäáîð è èçó÷åíèå ëèòåðàòóðû ïî ïñèõîëîãèè è ýòèêå ëè÷íî-

ñòè, êîíñóëüòàöèè ó ñïåöèàëèñòîâ, îñìûñëåíèå ñîáðàííîé 

èíôîðìàöèè è ñîñòàâëåíèå ïëàíà äåéñòâèé; 

• ñáîð ìàêñèìàëüíî ïîëíîé èíôîðìàöèè î ðàáîòíèêå ñ èñïîëü-

çîâàíèåì ðàçëè÷íûõ êàíàëîâ êîììóíèêàöèè (ëè÷íûå íàáëþ-
äåíèÿ, âûÿâëåíèå ìíåíèé ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà, âûÿâëåíèå ïî-

çèöèè êàäðîâîé ñëóæáû, àíàëèç ñàìîîöåíêè ðàáîòíèêà è ò.ï.). 

Íà ñòàäèè ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ïðîöåäóð ðàçðàáàòûâàþòñÿ è 

ðåàëèçóþòñÿ ïðîöåäóðû-ñèòóàöèè: ïîäãîòîâèòåëüíûå, ôóíêöèîíàëü-

íûå, êîíòðîëüíûå è èòîãîâûå. 

Ïîäãîòîâèòåëüíûå ïðîöåäóðû-ñèòóàöèè âêëþ÷àþò ñåðèþ áåñåä 
ðóêîâîäèòåëÿ ñ ïîä÷èíåííûì â öåëÿõ ïîñòåïåííîãî ðàñïîëîæåíèÿ 

ðàáîòíèêà ê ñåáå, ïðèâëå÷åíèÿ åãî ê ôîðìàëüíîìó è íåôîðìàëüíî-

ìó ñîòðóäíè÷åñòâó. 

Ôóíêöèîíàëüíûå ïðîöåäóðû-ñèòóàöèè — ýòî ñîçäàíèå óñëîâèé 

â êîëëåêòèâå äëÿ ïðîÿâëåíèÿ ðàáîòíèêîì ñâîèõ êà÷åñòâ (íàïðèìåð, 
ëèäåðñêèõ). 

Êîíòðîëüíûå ïðîöåäóðû-ñèòóàöèè — èñïîëüçîâàíèå ïîäãîòîâ-

ëåííûõ ðóêîâîäèòåëåì çàäàíèé äëÿ ðàáîòíèêà, âûïîëíåíèå êîòîðûõ 

ïîçâîëÿåò ñóäèòü î íàïðàâëåííîñòè è èíòåíñèâíîñòè åãî ëèäåðñêîé 

ðîëè. 

Â èòîãîâûõ ïðîöåäóðàõ-ñèòóàöèÿõ îáîáùàþò âñþ èíôîðìàöèþ 
è ãîòîâÿò âûâîäû è ïðåäëîæåíèÿ. 
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Íà ñòàäèè óñòàíîâëåíèÿ êðèòåðèåâ è îöåíêè ðåçóëüòàòîâ â êà÷å-

ñòâå êðèòåðèåâ ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äîáðîæåëàòåëüíîñòü è çàèíòå-

ðåñîâàííîñòü ðàáîòíèêà â îáùåíèè, âîñïðèÿòèå ðàáîòíèêîì àäðå-

ñîâàííûõ åìó ïðîñüá è ïîðó÷åíèé è äîáðîñîâåñòíîå èõ èñïîëíå-

íèå, ïðîÿâëåíèå èíèöèàòèâû â ðåøåíèè âîïðîñîâ, èìåþùèõ ïîëî-

æèòåëüíîå çíà÷åíèå äëÿ äåÿòåëüíîñòè êîëëåêòèâà, è ò.ï. 

Äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ îáû÷íî èñïîëüçóþòñÿ òåñòû, àíêåòíûé 

îïðîñ êîëëåêòèâà. 

Ñòèëü ðóêîâîäñòâà. Äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðà â ÷àñòè óïðàâëåíèÿ 

ïåðñîíàëîì âûðàæàåòñÿ â ñòèëå ðóêîâîäñòâà. 

Ñòèëü ðàáîòû ðóêîâîäèòåëÿ — îäíà èç ñòîðîí áîëåå øèðîêîãî 

ïîíÿòèÿ: ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ êàê åäèíñòâà ñòèëåé ðàçëè÷íûõ âèäîâ 

óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè (òàáë. 12.1). 

 
Òàáëèöà 12.1. Õàðàêòåðèñòèêà ñòèëåé óïðàâëåíèÿ 

Ñòèëü óïðàâëåíèÿ 
Äåéñòâèÿ  

ðóêîâîäèòåëÿ àâòîêðàòè÷åñêèé äåìîêðàòè÷íûé ëèáåðàëüíî-ïîïóñòèòåëüñêèé

Ïðèíÿòèå 
ðåøåíèé 

 
 
Ðàñïðåäåëå-

íèå îòâåòñò-
âåííîñòè 

 
 

 
Îòíîøåíèå ê 
èíèöèàòèâå 

ïîä÷èíåííûõ 
 

Îòíîøåíèå ê 
äèñöèïëèíå 

 
 
 

 
 

 
Ñòèìóëèðî-

âàíèå ïîä÷è-
íåííûõ 

Åäèíîëè÷íîå  
 

 
 
Ïðèíÿòèå îòâåò-

ñòâåííîñòè íà 
ñåáÿ 

 
 

 
Ïîäàâëåíèå  
 

 
 

Óñòàíîâëåíèå 
ôîðìàëüíîé æå-

ñòêîé äèñöèïëè-
íû 
 

 
 

 
Èñïîëüçîâàíèå 

ïðåèìóùåñòâåííî 
îòðèöàòåëüíûõ 
ñòèìóëîâ (íàêà-

çàíèé) 

Êîëëåãèàëüíîå 
 

 
 
Ðàñïðåäåëåíèå 

îòâåòñòâåííî-
ñòè ìåæäó èñ-

ïîëíèòåëÿìè, 
äåëåãèðîâàíèå 

ïîëíîìî÷èé 
Ïîîùðåíèå  
 

 
 

Óñòàíîâëåíèå 
ðàçóìíîé äèñ-

öèïëèíû íà 
îñíîâå äèô-
ôåðåíöèðî-

âàííîãî ïîä-
õîäà ê ïîä÷è-

íåííûì 
Ïîñòîÿííîå 

èñïîëüçîâàíèå 
ìàòåðèàëüíûõ 
è ìîðàëüíûõ 

ñòèìóëîâ  

Âûïîëíåíèå ðåøåíèé ëè-
áî âûøåñòîÿùåãî ðóêîâîä-

ñòâà, ëèáî ñîáðàíèé, ñî-
âåùàíèé  
Ñíÿòèå ñ ñåáÿ ëþáîé îò-

âåòñòâåííîñòè 
 

 
 

 
Ïîëíàÿ ïåðåäà÷à èíèöèà-
òèâû â ðóêè ïîä÷èíåííûõ 

 
 

Óñòàíîâëåíèå ôîðìàëüíîé 
äèñöèïëèíû 

 
 
 

 
 

 
Îòñóòñòâèå êàêîé-ëèáî ñèñ-

òåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ 
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Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ ýëåìåíòîâ, òåñíî 

ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé åäèíñòâîì âçàèìîäåéñòâèÿ: îïðåäåëåíèÿ 

öåëåé è îñóùåñòâëåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ, îð-

ãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷åíèÿ íàèáî-

ëåå ïîëíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ïîòåíöèàëà óïðàâëåíèÿ, åãî òðóäîâûõ, 
ìàòåðèàëüíûõ è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. 

Â ýòîì åäèíñòâå ñòèëü óïðàâëåíèÿ ñëóæèò ñèñòåìîîáðàçóþùèì 

ýëåìåíòîì, ôîðìèðóþùèì îñîáûå êà÷åñòâà âñåõ îñòàëüíûõ ýëåìåí-

òîâ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Áóäó÷è ýëåìåíòîì ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, 

ñòèëü óïðàâëåíèÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, îáúåäèíÿåò ýëåìåíòû â ñèñòåìó. 

Ê òàêèì ýëåìåíòàì îòíîñÿòñÿ: òðàäèöèè óïðàâëåíèÿ, ôîðìû è ïðà-
âèëà àäìèíèñòðàòèâíîãî ðàñïîðÿäèòåëüñòâà, îáùåñòâåííûå ôîðìû 

óïðàâëåíèÿ è ñàìîóïðàâëåíèÿ, êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ óïðàâëåí÷å-

ñêèõ ðåøåíèé è äð. 

Ñòèëü óïðàâëåíèÿ êàê ñèñòåìà ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ è â 

äðóãîì àñïåêòå: êàê åäèíñòâî ñòèëåé ðàçíûõ âèäîâ óïðàâëåí÷å-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè, à èìåííî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà, ñòèëÿ èñïîëíè-

òåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèè 

(ïðåäïðèÿòèÿ), ñòèëÿ äåÿòåëüíîñòè îáùåñòâåííûõ îðãàíîâ óïðàâ-

ëåíèÿ. 

Áîëüøîå âîçäåéñòâèå íà ñòèëü óïðàâëåíèÿ îêàçûâàþò óñëîâèÿ 

îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè: ïðåäåëû ñàìî-
ñòîÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé è îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ, ñáàëàíñèðîâàí-

íîñòü ïðàâ è îáÿçàííîñòåé, ñòðîãàÿ ñîãëàñîâàííîñòü ðàñïîðÿäè-

òåëüíûõ äåéñòâèé. 

Ñòèëü óïðàâëåíèÿ — ýòî ïðèâû÷íàÿ ìàíåðà ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäè-

òåëÿ ïî îòíîøåíèþ ê ïîä÷èíåííûì, îêàçûâàþùàÿ íà íèõ âëèÿíèå 

è ïîáóæäàþùàÿ èõ ê äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè. 
Îáû÷íî âûäåëÿþò äâà êðàéíèõ ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà: àâòîêðàòè÷å-

ñêîå è äåìîêðàòè÷íîå. 

Àâòîêðàòè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî èçâåñòíûé ó÷åíûé â îáëàñòè ëè-

äåðñòâà Äóãëàñ ÌàêÃðåãîð íàçûâàë òåîðèåé «X» è õàðàêòåðèçîâàë åå 

ñëåäóþùèìè ïîëîæåíèÿìè: 
1) ëþäè èçíà÷àëüíî íå ëþáÿò òðóäèòüñÿ è ïðè ëþáîé âîçìîæ-

íîñòè èçáåãàþò ðàáîòû; 

2) ó ëþäåé íåò ÷åñòîëþáèÿ, è îíè ñòàðàþòñÿ èçáàâèòüñÿ îò îò-

âåòñòâåííîñòè, ïðåäïî÷èòàÿ, ÷òîáû èìè ðóêîâîäèëè; 

3) áîëüøå âñåãî ëþäè õîòÿò çàùèùåííîñòè; 

4) ÷òîáû çàñòàâèòü ëþäåé òðóäèòüñÿ, íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü 
ïðèíóæäåíèå, êîíòðîëü è óãðîçó íàêàçàíèÿ. 

Ðóêîâîäèòåëü àâòîêðàòè÷åñêîãî òèïà îáû÷íî öåíòðàëèçóåò ïîë-

íîìî÷èÿ è íå äàåò ïîä÷èíåííûì ñâîáîäû â ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Îí 

æåñòêî ðóêîâîäèò ðàáîòîé è îêàçûâàåò äàâëåíèå íà ïîä÷èíåííûõ. 
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Ëþáèò óãðîæàòü, íî èíîãäà ìîæåò è ïîîùðÿòü ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, 

îäíàêî âñåãäà ñîõðàíÿåò çà ñîáîé ôàêòè÷åñêóþ âëàñòü è ïðàâî ïðè-

íèìàòü ðåøåíèÿ. 

Äåìîêðàòè÷íîå ðóêîâîäñòâî Ä. ÌàêÃðåãîð íàçâàë òåîðèåé «Y». 

Êîíöåïöèÿ äåìîêðàòè÷íîãî ðóêîâîäñòâà ñîñòîèò â ñëåäóþùåì: 

1) òðóä — ïðîöåññ åñòåñòâåííûé. Åñëè óñëîâèÿ ïîçâîëÿþò, ëþ-

äè íå òîëüêî ïðèìóò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü, íî è áóäóò 

ñòðåìèòüñÿ ê íåé; 

2) åñëè ëþäè ïðèîáùåíû ê îðãàíèçàöèîííûì öåëÿì, îíè áóäóò 

èñïîëüçîâàòü ñàìîóïðàâëåíèå è ñàìîêîíòðîëü; 

3) ïðèîáùåíèå ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèåé âîçíàãðàæäåíèÿ, ñâÿçàííîãî 

ñ äîñòèæåíèåì öåëè; 

4. ñïîñîáíîñòü ê òâîð÷åñêîìó ðåøåíèþ ïðîáëåì âñòðå÷àåòñÿ 

÷àñòî, à èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë ñðåäíåãî ÷åëîâåêà èñ-

ïîëüçóåòñÿ ëèøü ÷àñòè÷íî. 

Äåìîêðàòè÷íûé ëèäåð ñ÷èòàåò, ÷òî ëþäè ìîòèâèðîâàíû íå 

òîëüêî ôèçèîëîãè÷åñêèìè ïîòðåáíîñòÿìè, íî è ïîòðåáíîñòÿìè 

áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ: ñîöèàëüíûì âçàèìîäåéñòâèåì, ñàìîâûðà-

æåíèåì. Ðóêîâîäèòåëü ñòðåìèòñÿ ñîçäàòü ñèòóàöèþ, â êîòîðîé ëþ-

äè ìîãóò ïðîÿâèòü ñåáÿ è èõ ðàáîòà ñàìà ñòàíåò âîçíàãðàæäåíèåì. 

Äåìîêðàòè÷íûå ðóêîâîäèòåëè ñòàðàþòñÿ íàó÷èòü ïîä÷èíåííûõ 

âíèêàòü â ïðîáëåìû îðãàíèçàöèè è ïðèâëåêàþò èõ ê ïðèíÿòèþ 

ðåøåíèé. 

Íà íåêîòîðûõ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ âñòðå÷àåòñÿ ëèáå-

ðàëüíî-ïîïóñòèòåëüñêèé ñòèëü ðóêîâîäñòâà. Ñóòü ýòîãî ñòèëÿ ñî-

ñòîèò â òîì, ÷òî ðóêîâîäèòåëü óêëîíÿåòñÿ îò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è 

îòâåòñòâåííîñòè. Îí âèäèò ñâîþ çàäà÷ó òîëüêî â òîì, ÷òîáû îáåñ-

ïå÷èòü ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ ìàòåðèàëàìè è èíôîðìàöèåé, âûïîë-

íÿòü óêàçàíèÿ âûøåñòîÿùèõ èíñòàíöèé. Â ýòîé ñèòóàöèè ðåøåíèÿ 

ïðèíèìàþòñÿ áîëüøèíñòâîì ãîëîñîâ íà ñîáðàíèè, â êîòîðîì ó÷à-

ñòâóþò âñå, íî íèêòî íè çà ÷òî íå îòâå÷àåò. Â ðåçóëüòàòå ïðîèñõî-

äèò ïîëíàÿ ïåðåäà÷à èíèöèàòèâû â ðóêè ïîä÷èíåííûõ. Â îðãàíè-

çàöèè ñóùåñòâóåò ëèøü ôîðìàëüíàÿ äèñöèïëèíà. Ðóêîâîäèòåëü-

ëèáåðàë íå óòðóæäàåò ñåáÿ âîïðîñàìè ñòèìóëèðîâàíèÿ è ìîòèâà-

öèè ïîä÷èíåííûõ. 

Õàðàêòåðèñòèêà âñåõ ïåðå÷èñëåííûõ ñòèëåé óïðàâëåíèÿ ïðèâå-

äåíà â òàáë. 12.1. 

Àâòîêðàòè÷åñêèé, äåìîêðàòè÷íûé è ëèáåðàëüíî-ïîïóñòèòåëü-

ñêèé ñòèëè óïðàâëåíèÿ â ÷èñòîì âèäå âñòðå÷àþòñÿ äîâîëüíî ðåäêî. 

Îáû÷íî ñòèëü ðàáîòû ìåíåäæåðîâ ôèðìû ìîæíî îïðåäåëèòü, ïîëü-

çóÿñü òàê íàçûâàåìîé ðåøåòêîé ìåíåäæìåíòà (ðèñ. 12.2). 
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Ðèñ. 12.2. «Ðåøåòêà ìåíåäæìåíòà» 

 

Ñ ïîìîùüþ «ðåøåòêè ìåíåäæìåíòà» ìîæíî ñîîòíåñòè ó÷åò â 

óïðàâëåíèè èíòåðåñîâ ôèðìû, ïåðñîíàëà è îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ. 

Îïòèìàëüíûì âàðèàíòîì ðóêîâîäñòâà ôèðìîé ÿâëÿåòñÿ ìàêñèìàëü-

íûé ó÷åò èíòåðåñîâ ïðîèçâîäñòâà è êàæäîãî ðàáîòíèêà. Ê ýòîìó 

èäåàëó äîëæåí ñòðåìèòüñÿ êàæäûé ìåíåäæåð. 

Â ßïîíèè ðàçðàáîòàí îñîáûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, 

êîòîðûé íàçûâàþò òåîðèåé «Z». Ýòîò ñòèëü ñôîðìèðîâàí íà îñíî-

âå ÿïîíñêîãî ìåíòàëèòåòà è õàðàêòåðèçóåòñÿ ñëåäóþùèìè ïîëîæå-

íèÿìè: 

• çàáîòà î ëþäÿõ. ßïîíñêèì ìåíåäæåðàì ñâîéñòâåííî ïðîÿâ-

ëÿòü âíèìàíèå êî âñåé ñîâîêóïíîñòè êà÷åñòâà æèçíè ðàáîò-

íèêà (ãäå îí æèâåò, êàê ïèòàåòñÿ, êàê ïðîâîäèò ñâîáîäíîå 

âðåìÿ è ò.ä.); 

• îòêðîâåííûé îáìåí èíôîðìàöèåé è èäåÿìè ìåæäó ìåíåäæå-

ðîì è ïîä÷èíåííûì â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Â ðå-

çóëüòàòå ðåøåíèÿ âûðàáàòûâàþòñÿ è ïðèíèìàþòñÿ «ïî-

ñåìåéíîìó»; 

 

Ó÷åò 
èíòåðåñîâ 
êîëëåêòèâà 
è îòäåëüíûõ  
ðàáîòíèêîâ 

Ñðåäíèé  
ïðîèçâîäñòâåííûé 
ðåçóëüòàò ïðè  
ñðåäíåì ó÷åòå  
èíòåðåñîâ êîëëåêòèâà 

Æåëàíèå ïîëó÷àòü 
õîðîøèå 
ïðîèçâîäñòâåííûå 
ðåçóëüòàòû áåç 
âíèìàíèÿ ê ëþäÿì 

Ìèíèìàëüíîå 
âíèìàíèå ê íóæäàì 
îðãàíèçàöèè ïðè 
ìàêñèìàëüíîì 
âíèìàíèè ê íóæäàì 
êîëëåêòèâà  

Âûñîêèé ðåçóëüòàò 
ïðè áîëüøîé 
çàèíòåðåñîâàííîñòè 
ëþäåé, 
ïðåñëåäóþùèõ 
îáùóþ öåëü 

Ó÷åò èíòåðåñîâ îðãàíèçàöèè 
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• ñèñòåìà ïîæèçíåííîãî íàéìà, ãîðèçîíòàëüíàÿ è âåðòèêàëüíàÿ 

ðîòàöèÿ êàäðîâ ÷åðåç êàæäûå äâà-òðè ãîäà è êîëëåêòèâíàÿ îò-

âåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû ðàáîòû. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî îçíà÷àåò ïîíÿòèå «âëàñòü» è êàêîâû ôîðìû âëàñòè? 

2. Â ÷åì ñîñòîèò ñóùíîñòü ëèäåðñòâà? 

3. Êàêèå òåîðèè ëèäåðñòâà âû çíàåòå? 

4. Êàêèå ðîëè âûïîëíÿåò ìåíåäæåð? 

5. Êàêîâû îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ëè÷íîñòíî-äåëî-

âûì êà÷åñòâàì ìåíåäæåðà? 

6. Â ÷åì ñîñòîèò ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ìåíåäæåðà? 

7. Êàêîâû ôóíêöèè ìåíåäæåðà êàê ðóêîâîäèòåëÿ êîëëåêòèâà? 

8. Êàêîâû çàäà÷è ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî, ñðåäíåãî è íèçøåãî 

çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ? 

9. ×òî òàêîå «ñòèëü óïðàâëåíèÿ»? 

10. Â ÷åì îñîáåííîñòè àâòîêðàòè÷åñêîãî ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ? 

11. ×åì ïðèìå÷àòåëåí äåìîêðàòè÷íûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ? 

12. Â ÷åì ñóòü òåîðèè «Z»? 

13. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé «ðåøåòêà ìåíåäæìåíòà»? 
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Óïðàâëåíèå êîíôëèêòàìè 

 
13.1. Êîíôëèêò: ñóùíîñòü è òèïû  

Êîíôëèêòîì ïðèíÿòî íàçûâàòü òðóäíîðàçðåøèìîå ïðîòèâîðå-

÷èå. Îáû÷íî ñ êîíôëèêòîì àññîöèèðóþòñÿ óãðîçû, âðàæäåáíîñòü, 

íåïîíèìàíèå, ïîïûòêà äîêàçàòü ñâîþ ïðàâîòó, îáèäû. Â îñíîâíîì 

êîíôëèêò ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ÿâëåíèå íåãàòèâíîå è íåæåëàòåëü-

íîå, êîòîðîãî ñëåäóåò èçáåãàòü. Òàê ñ÷èòàëè ïðåäñòàâèòåëè ðàçëè÷-

íûõ øêîë óïðàâëåíèÿ, â òîì ÷èñëå è ñòîðîííèêè øêîëû ÷åëîâå÷å-

ñêèõ îòíîøåíèé, êîòîðûå ïîëàãàëè, ÷òî êîíôëèêò — ýòî ïðèçíàê 

íåýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû è ïëîõîãî óïðàâëåíèÿ. 

Îäíàêî íåêîòîðûå ñîâðåìåííûå òåîðåòèêè è ïðàêòèêè óïðàâëå-

íèÿ ñ÷èòàþò, ÷òî êîíôëèêòû âîçìîæíû äàæå â ñàìîé ýôôåêòèâíîé 

îðãàíèçàöèè, ïðè ñàìîì áåçóêîðèçíåííîì óïðàâëåíèè. Áîëåå òîãî, 

ïî èõ ìíåíèþ, êîíôëèêòû èìåþò äàæå îïðåäåëåííîå ïîçèòèâíîå 

çíà÷åíèå, òàê êàê ïðèâëåêàþò âíèìàíèå ê ïðîáëåìàì, êîòîðûõ ðà-

íåå íå çàìå÷àëè, à òàêæå ìîãóò èìåòü ôóíêöèîíàëüíûå ïîñëåäñòâèÿ 

äëÿ îðãàíèçàöèè ïðè ýôôåêòèâíîì óïðàâëåíèè èìè. 

Â ñîâðåìåííîì îáùåñòâå ðîëü êîíôëèêòîâ òàê âåëèêà, ÷òî âî 

âòîðîé ïîëîâèíå XX â. âûäåëèëàñü ñïåöèàëüíàÿ íàóêà — êîíôëèê-

òîëîãèÿ, áàçèðóþùàÿñÿ íà äîñòèæåíèÿõ ôèëîñîôèè, ïñèõîëîãèè è 

ñîöèîëîãèè. 

Ìíîãî÷èñëåííûå êîíôëèêòû, ïðîèñõîäÿùèå â îðãàíèçàöèÿõ, â 

çàâèñèìîñòè îò èõ õàðàêòåðà ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà äâå êðóïíûå ãðóï-

ïû: îáúåêòèâíûå è ñóáúåêòèâíûå. 

Â îñíîâå îáúåêòèâíîãî êîíôëèêòà ëåæèò ðåàëüíàÿ ïðîáëåìà. 

Ïðè÷èíàìè îáúåêòèâíûõ êîíôëèêòîâ ìîãóò áûòü ðàñïðåäåëåíèå ðå-

ñóðñîâ, íåñïðàâåäëèâîå âîçíàãðàæäåíèå, íåóäîâëåòâîðèòåëüíûå êîì-

ìóíèêàöèè è ò.ï. Â ñóáúåêòèâíîì êîíôëèêòå îáúåêò êîíôëèêòà îò-

ñóòñòâóåò, ÷òî çàòðóäíÿåò åãî ðàçðåøåíèå. Ñóáúåêòèâíûå êîíôëèêòû 

ìîãóò áûòü âûçâàíû ðàçíûìè ïðåäñòàâëåíèÿìè î öåëÿõ è öåííî-

ñòÿõ, ëîæíûìè ïñèõîëîãè÷åñêèìè óñòàíîâêàìè è äð. 

Ñóùåñòâóåò ÷åòûðå îñíîâíûõ òèïà êîíôëèêòîâ: âíóòðèëè÷íîñò-

íûé, ìåæëè÷íîñòíûé, ìåæäó ëè÷íîñòüþ è ãðóïïîé, ìåæãðóïïîâîé. 

Ãëàâà 13
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Âíóòðèëè÷íîñòíûé êîíôëèêò. Îáû÷íî ýòî ðîëåâîé êîíôëèêò. 

Íàïðèìåð, ðóêîâîäèòåëü ïîëó÷àåò îò âûøåñòîÿùèõ íà÷àëüíèêîâ 

âçàèìîèñêëþ÷àþùèå çàäàíèÿ: îäèí çàìåñòèòåëü äèðåêòîðà ìàãàçèíà 

òðåáóåò îò çàâåäóþùåãî ñåêöèåé ðåàëèçîâàòü äàííûé òîâàð, à äðó-

ãîé — ïåðåäàòü åãî â äðóãóþ ñåêöèþ. Âíóòðèëè÷íîñòíûé êîíôëèêò 
ñâÿçàí îáû÷íî ñ íèçêîé ñòåïåíüþ óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé, ìà-

ëîé óâåðåííîñòüþ â ñåáå, ñòðåññàìè. 

Ìåæëè÷íîñòíûé êîíôëèêò. Ýòî îäèí èç ñàìûõ ðàñïðîñòðàíåí-

íûõ êîíôëèêòîâ. Îí âîçíèêàåò îáû÷íî ìåæäó ëþäüìè ñ ðàçíûìè 

÷åðòàìè õàðàêòåðà, ðàçíûìè âçãëÿäàìè è öåííîñòÿìè. Êàê ïðàâèëî, 

âçãëÿäû è öåëè òàêèõ ëþäåé ðàçëè÷àþòñÿ â êîðíå. 
Ïî ìíåíèþ íîâîñèáèðñêèõ ó÷åíûõ Ô. Áîðîäêèíà è Í. Êîðÿêà, 

ïðèìåíèòåëüíî ê ìåæëè÷íîñòíûì êîíôëèêòàì ñóùåñòâóåò øåñòü 

òèïîâ «êîíôëèêòíûõ» ëè÷íîñòåé, êîòîðûå ñîçíàòåëüíî èëè ñëó÷àé-

íî ïðîâîöèðóþò ñòîëêíîâåíèå îêðóæàþùèõ. Ýòî äåìîíñòðàòèâíûå, 

ðèãèäíûå, íåóïðàâëÿåìûå, ñâåðõòî÷íûå, öåëåíàïðàâëåííî êîí-
ôëèêòíûå è áåñêîíôëèêòíûå ëè÷íîñòè. Äåìîíñòðàòèâíûå ëè÷íî-

ñòè, ñòðåìÿñü áûòü â öåíòðå âíèìàíèÿ, ÷àñòî ñòàíîâÿòñÿ èíèöèàòî-

ðàìè ñïîðîâ, êîòîðûå âåäóò ñ èçëèøíåé ýìîöèîíàëüíîñòüþ. Ðèãèä-

íûå ëè÷íîñòè îòëè÷àþòñÿ çàâûøåííîé ñàìîîöåíêîé, íåêðèòè÷åñêè 

îòíîñÿòñÿ ê ñâîèì ïîñòóïêàì, áîëåçíåííî îáèä÷èâû. Íåóïðàâëÿå-

ìûå ëè÷íîñòè èçëèøíå èìïóëüñèâíû è íåïðåäñêàçóåìû â ñâîåì 
ïîâåäåíèè. Ñâåðõòî÷íûå ëþäè õàðàêòåðèçóþòñÿ, êàê ïðàâèëî, ìå-

ëî÷íîñòüþ, èçëèøíåé òðåáîâàòåëüíîñòüþ, ìíèòåëüíîñòüþ è ïîäîç-

ðèòåëüíîñòüþ. Öåëåíàïðàâëåííî êîíôëèêòíûå ëþäè èñïîëüçóþò 

êîíôëèêò â êà÷åñòâå ñðåäñòâà äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîáñòâåííûõ öåëåé. 

Îíè ÷àñòî ìàíèïóëèðóþò îêðóæàþùèìè â ñâîèõ èíòåðåñàõ. Áåñ-

êîíôëèêòíûå ëè÷íîñòè îòëè÷àþòñÿ ñòðåìëåíèåì âñåì óãîäèòü è 
÷àñòî ñîçäàþò ïðè ýòîì íîâûå êîíôëèêòû. 

Êîíôëèêò ìåæäó ëè÷íîñòüþ è ãðóïïîé. Ýòîò êîíôëèêò âîçíèêà-

åò, êàê ïðàâèëî, êîãäà ëè÷íîñòü çàíèìàåò ïîçèöèþ, îòëè÷àþùóþñÿ 

îò ïîçèöèè ãðóïïû. 

Íàïðèìåð, îáñóæäàÿ âîçìîæíîñòü óâåëè÷åíèÿ îáúåìà ïðîäàæ, 
áîëüøèíñòâî áóäåò ñ÷èòàòü, ÷òî ýòîãî ìîæíî äîáèòüñÿ ïóòåì ñíè-

æåíèÿ öåíû, à êòî-òî áóäåò óòâåðæäàòü, ÷òî òàêàÿ òàêòèêà ïðèâåäåò 

ê óìåíüøåíèþ ïðèáûëè è ñîçäàñò ìíåíèå, ÷òî èõ ïðîäóêöèÿ ïî êà-

÷åñòâó íèæå, ÷åì ïðîäóêöèÿ êîíêóðåíòîâ. 

Ìåæãðóïïîâîé êîíôëèêò. Ýòî, êàê ïðàâèëî, êîíôëèêò ìåæäó 

ïîäðàçäåëåíèÿìè îðãàíèçàöèè. 
Íàïðèìåð, îòäåë ñáûòà, îðèåíòèðîâàííûé íà ïîêóïàòåëÿ, òðå-

áóåò óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ïóòåì óâåëè÷åíèÿ çàòðàò íà 

ïðîèçâîäñòâî, à ïðîèçâîäñòâåííûé îòäåë ïðåäïðèÿòèÿ, çàáîòÿñü î 

ñîîòíîøåíèè çàòðàò è ýôôåêòèâíîñòè, ñ÷èòàåò íåâîçìîæíûì óâå-
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ëè÷åíèå çàòðàò. Ïðè÷èíàìè ìåæãðóïïîâûõ êîíôëèêòîâ â îðãàíèçà-

öèÿõ ÷àñòî áûâàþò ñòðåìëåíèå ïîä÷èíèòü, ðàçëè÷èå èñõîäíûõ ïî-

çèöèé, ðàçëè÷èÿ â ãðóïïîâîé èäåíòèôèêàöèè. 

Ïîä ñòðåìëåíèåì ïîä÷èíèòü îáû÷íî ïîíèìàþò ïîïûòêè ïîä-

ðàçäåëåíèÿ (ôîðìàëüíîé ãðóïïû) ðàñøèðèòü ñôåðó ñâîèõ ïîëíîìî-

÷èé. Ðîñò ïîäðàçäåëåíèÿ ñîïðîâîæäàåòñÿ óâåëè÷åíèåì êîëè÷åñòâà 

äîëæíîñòåé, à ñëåäîâàòåëüíî, ïîâûøàþòñÿ øàíñû ïðîäâèæåíèÿ ïî 

ñëóæáå. Òàêèå ïîäðàçäåëåíèÿ ðàññìàòðèâàþò áóäóùåå ñ ïîçèöèè 

ìàêñèìàëüíîãî äîñòèæåíèÿ ñâîèõ öåëåé è ñòðåìÿòñÿ ïîëó÷èòü ìàê-

ñèìàëüíî ïîëíûé íàáîð ñðåäñòâ äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé, âêëþ-

÷àÿ äîïîëíèòåëüíûå ôîíäû è âëàñòü. Ïðè ýòîì, êàê ïðàâèëî, íå 

ó÷èòûâàþòñÿ èíòåðåñû äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé è íå ïðèíèìàþòñÿ âî 

âíèìàíèå äðóãèå öåëè, êîòîðûå ìîãëè áû áûòü äîñòèãíóòû, åñëè áû 

äåôèöèòíûå ðåñóðñû îðãàíèçàöèè áûëè íàïðàâëåíû â äðóãèå ïîä-

ðàçäåëåíèÿ. 

Íåðåäêî âçàèìîäåéñòâóþùèå ãðóïïû âñòóïàþò â êîíôëèêò ïî-

òîìó, ÷òî íàõîäÿòñÿ íà ðàçíûõ èñõîäíûõ ïîçèöèÿõ, îïðåäåëÿåìûõ 

ðàçíûìè æèçíåííûìè öåííîñòÿìè èëè òðóäíîñòÿìè â îáùåíèè 

èç-çà ðàçíèöû â îáðàçîâàíèè, ñëåäîâàòåëüíî, âî âçãëÿäàõ, ëåêñèêå 

è ò.ï. 

Íàïðèìåð, òàêèå êîíôëèêòû ìîãóò âîçíèêàòü ìåæäó îïåðàòèâ-

íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, ñ îäíîé ñòîðîíû, è êàäðîâîé ñëóæáîé, çà-

íèìàþùåéñÿ øòàòíûì ðàñïèñàíèåì, ñ äðóãîé ñòîðîíû. 

Ïîìèìî ðàçëè÷èÿ èñõîäíûõ ïîçèöèé, ïðè÷èíîé ìåæãðóïïîâî-

ãî êîíôëèêòà ìîæåò ñòàòü ðàçëè÷èå â ãðóïïîâîé èäåíòèôèêàöèè, 

òàê êàê êàæäàÿ ãðóïïà ñêëîííà ñ÷èòàòü ñâîè ôóíêöèè áîëåå âàæ-

íûìè äëÿ îðãàíèçàöèè, ÷åì ôóíêöèè äðóãèõ ãðóïï. Ïðè ýòîì ðà-

áîòíèêè ñêëîííû èäåíòèôèöèðîâàòü ñåáÿ ñî ñâîèìè ïîäðàçäåëå-

íèÿìè. 

13.2. Ôóíêöèè êîíôëèêòîâ 

Êîíôëèêòû ìîãóò âûïîëíÿòü ñàìûå ðàçíûå ôóíêöèè, êàê ïîçè-

òèâíûå, òàê è íåãàòèâíûå. Îñíîâíûå ôóíêöèè êîíôëèêòîâ ïðåä-

ñòàâëåíû â òàáë. 13.1. 

Ïîçèòèâíûå ôóíêöèè îðãàíèçàöèîííûõ êîíôëèêòîâ ìîæíî 

ñâåñòè ê òðåì îñíîâíûì ôóíêöèÿì: èíôîðìàòèâíîé, èíòåãðàòèâ-

íîé, èííîâàöèîííîé. 

Èíôîðìàòèâíàÿ ôóíêöèÿ èìååò äâå ñòîðîíû: ñèãíàëèçèðóþùóþ 

è êîììóíèêàòèâíóþ. Ñèãíàëèçèðóþùàÿ ñòîðîíà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, 

÷òî àäìèíèñòðàöèÿ íà÷èíàåò îáðàùàòü âíèìàíèå íà íåòåðïèìûå 

óñëîâèÿ òðóäà, ïðîèçâîë, ðàçëè÷íîãî ðîäà çëîóïîòðåáëåíèÿ. Ñòðå-
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ìÿñü íå äîïóñòèòü ýñêàëàöèè êîíôëèêòà, îíà ïðèíèìàåò ìåðû äëÿ 

ñìÿã÷åíèÿ ñîçäàâøåéñÿ ñèòóàöèè. Êîììóíèêàòèâíàÿ ñòîðîíà ñî-

ñòîèò â òîì, ÷òî îïïîíåíòàì íåîáõîäèìî ðàñïîëàãàòü èíôîðìàöè-

åé, ïîçâîëÿþùåé ñäåëàòü âûâîäû î ñòðàòåãèè è òàêòèêå ñâîåãî ïðî-

òèâíèêà, ðåñóðñàõ, êîòîðûìè îí ðàñïîëàãàåò. Ðàñøèðÿÿ èíôîðìà-

öèîííûé ïîòåíöèàë, ñòîðîíû íåâîëüíî óñèëèâàþò êîììóíèêàòèâ-

íûé îáìåí äðóã ñ äðóãîì, ïîëó÷àÿ ãîðàçäî áîëüøèé îáúåì èíôîð-

ìàöèè î ôàêòîðàõ è ïðè÷èíàõ êîíôëèêòà, èíòåðåñàõ è öåëÿõ ïðî-

òèâíèêà, ïîçèöèÿõ è ïðîãðàììàõ âûõîäà èç êîíôëèêòà. 

 
Òàáëèöà 13.1. Ôóíêöèè êîíôëèêòîâ 

Ïîçèòèâíûå Íåãàòèâíûå 

Ðàçðÿäêà íàïðÿæåííîñòè ìåæäó 

êîíôëèêòóþùèìè ñòîðîíàìè 

Áîëüøèå ýìîöèîíàëüíûå, ìàòåðè-

àëüíûå çàòðàòû íà ó÷àñòèå â êîí-

ôëèêòå 

Ïîëó÷åíèå íîâîé èíôîðìàöèè 

îá îïïîíåíòå 

Óâîëüíåíèå ñîòðóäíèêîâ, ñíèæå-

íèå äèñöèïëèíû, óõóäøåíèå ñî-

öèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìà-

òà â êîëëåêòèâå 

Ñïëî÷åíèå êîëëåêòèâà îðãàíèçà-

öèè ïðè ïðîòèâîáîðñòâå ñ âíåø-

íèì âðàãîì 

Ïðåäñòàâëåíèå î ïîáåæäåííûõ 

ãðóïïàõ, êàê î âðàãàõ 

Ñòèìóëèðîâàíèå ê èçìåíåíèÿì  

è ðàçâèòèþ 

×ðåçìåðíîå óâëå÷åíèå ïðîöåññîì 

êîíôëèêòíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ  

â óùåðá ðàáîòå 

Ñíÿòèå ñèíäðîìà ïîêîðíîñòè  

ó ïîä÷èíåííûõ 

Ïîñëå çàâåðøåíèÿ êîíôëèêòà — 

óìåíüøåíèå ñòåïåíè ñîòðóäíè÷å-

ñòâà ìåæäó ÷àñòüþ ñîòðóäíèêîâ 

Äèàãíîñòèêà âîçìîæíîñòåé îïïî-

íåíòîâ 

Ñëîæíîå âîññòàíîâëåíèå äåëîâûõ 

îòíîøåíèé («øëåéô êîíôëèêòà») 

 

Èíòåãðàòèâíàÿ ôóíêöèÿ. Ïðîèçâîäñòâåííûé êîíôëèêò âëèÿåò 

íà ñîîòíîøåíèå èíäèâèäóàëüíûõ, ãðóïïîâûõ, êîëëåêòèâíûõ èíòå-

ðåñîâ, ñïîñîáñòâóåò îáðàçîâàíèþ ãðóïï, óñòàíîâëåíèþ è ñîõðàíå-

íèþ íîðìàòèâíûõ è ôèçè÷åñêèõ ãðàíèö ìåæäó íèìè. Ýòà ôóíêöèÿ 

ñâÿçàíà ñ ïðîöåññàìè âíóòðè êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí è âçàèìîäåé-

ñòâèåì ìåæäó íèìè. Ñóòü åãî çàêëþ÷àåòñÿ â òåíäåíöèè êàêèì-ëèáî 

îáðàçîì áëàãîïðèÿòñòâîâàòü ÷ëåíàì ñîáñòâåííîé ãðóïïû â ïðîòèâî-

âåñ ÷ëåíàì äðóãîé ãðóïïû. Ýòîò ýôôåêò ìîæåò äåéñòâîâàòü â ñàìûõ 

ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî óñòàíàâëèâàþòñÿ ãðàíèöû ìåæ-

äó òåìè ëþäüìè, êîòîðûå ïî êàêèì-ëèáî êðèòåðèÿì ñ÷èòàþòñÿ 

ñâîèìè èëè ÷óæèìè. 
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Èííîâàöèîííàÿ ôóíêöèÿ. Ñ ïîìîùüþ êîíôëèêòà ìîæíî ïðåîäî-

ëåòü ïðåïÿòñòâèÿ íà ïóòè ýêîíîìè÷åñêîãî, ñîöèàëüíîãî èëè äóõîâ-

íîãî ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà. Ïîä âëèÿíèåì ïðîòèâîáîðñòâà èëè â ðå-

çóëüòàòå åãî ïðåêðàùåíèÿ ïðîèñõîäèò èçâåñòíàÿ òðàíñôîðìàöèÿ 

ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé. Ïðàâèëüíî óðåãóëèðîâàííûé êîíôëèêò 
óëó÷øàåò ïñèõîëîãè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè êîëëåêòèâà è âûçûâàåò 

óñèëåíèå ñîöèàëüíîé àêòèâíîñòè çà ñ÷åò èçìåíåíèÿ âñåõ âàæíåé-

øèõ õàðàêòåðèñòèê, ñïëî÷åííîñòè, àâòîðèòåòà, óðîâíÿ èäåíòèôèêà-

öèè ñ îáùèìè öåëÿìè è óäîâëåòâîðåííîñòè ÷ëåíñòâîì â îðãàíèçà-

öèè, âçàèìíîãî äîâåðèÿ è óâàæåíèÿ. 

Êàê ñâèäåòåëüñòâóåò ïðàêòèêà, ïðåäêîíôëèêòíàÿ ñèòóàöèÿ âîç-
íèêàåò â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà, ïî ìíåíèþ ðàáîòíèêà, ðóêîâîäèòåëåì 

ñîçäàåòñÿ îáñòàíîâêà, â êîòîðîé íå ìîãóò áûòü óäîâëåòâîðåíû êîí-

êðåòíûå ïîòðåáíîñòè è ñòðåìëåíèÿ ïîä÷èíåííîãî. ×àùå âñåãî ìåæ-

ëè÷íîñòíàÿ êîíôëèêòíàÿ ñèòóàöèÿ ñîçäàåòñÿ â óñëîâèÿõ íåñîâìåñ-

òèìîñòè ñïîñîáíîñòåé, ìîòèâîâ è öåëåé äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ 
ðàáîòíèêîâ. 

Âîçíèêøèé êîíôëèêò îòðàæàåòñÿ íà äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà, 

âûçûâàåò çíà÷èòåëüíîå ñíèæåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Ïî-

ïàäàÿ â êîíôëèêòíóþ ñèòóàöèþ, ðàáîòíèê ïðèõîäèò â ñîñòîÿíèå 

ýìîöèîíàëüíîãî íàïðÿæåíèÿ, íåðâíîãî ðàññòðîéñòâà, ïåðåæèâà-

íèé. Îí ïåðåêëþ÷àåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà áîðüáó ñ ðåàëüíûìè 
èëè âîîáðàæàåìûìè ïðåïÿòñòâèÿìè, ÷òî ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ â 

ïðîèçâîäñòâåííûõ óñëîâèÿõ â âèäå ãíåâà, ãðóáîñòè, çëîáíîñòè è 

ò.ï. èëè ïîâûøåííîãî ÷óâñòâà ïå÷àëè, îò÷àÿíèÿ, áåññèëèÿ, íåâå-

ðèÿ â ñïðàâåäëèâûå ïîáóæäåíèÿ ðóêîâîäñòâà. ×åëîâåê ìîæåò áûòü 

âíåøíå òåðïåëèâ, âðîäå áû ñïîêîåí, íî â òî æå âðåìÿ ó íåãî ïðî-

èñõîäèò èíòåíñèâíåéøàÿ âíóòðåííÿÿ äåÿòåëüíîñòü ïî äîñòèæåíèþ 
öåëåé, äàæå åñëè îíè áåñïîëåçíû è âðåäíû. Ïðè àêòèâíîé ôîðìå 

ôðóñòðàöèè äåéñòâèÿ ðàáîòíèêà íàïðàâëåíû íà òî, ÷òîáû ëþáû-

ìè ìåòîäàìè âûèãðàòü ñâîå äåëî èëè îòîìñòèòü âèíîâíèêó íå-

óäà÷è. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ èì ðóêîâîäèò ÷óâñòâî óÿçâëåííîãî ñàìîëþ-

áèÿ, íåóäîâëåòâîðåííîñòè. Ïðîÿâëÿåòñÿ ýòî â ðàçëè÷íûõ æàëîáàõ, 
à èíîãäà è â àíîíèìíûõ ïèñüìàõ, â ïðèâëå÷åíèè íà ñâîþ ñòîðîíó 

ñî÷óâñòâóþùèõ, â äåìàãîãè÷åñêèõ âûñêàçûâàíèÿõ è ïîâåäåíèè. 

Ïîä÷àñ êîíôëèêòó ïðèäàåòñÿ ôîðìà äåëîâûõ, ïðèíöèïèàëüíûõ 

ðàçíîãëàñèé, àêöåíòèðóåòñÿ âíèìàíèå íàðÿäó ñ âîîáðàæàåìûìè 

òðóäíîñòÿìè è íà ðåàëüíûõ ðàçëè÷íûõ îñëîæíåíèÿõ â äåÿòåëüíî-

ñòè êîëëåêòèâà, ÷òî åùå áîëüøå çàâóàëèðóåò èñòèííóþ ïðè÷èíó 
êîíôëèêòà. Â ðàìêàõ ãðóïïîâîé äèíàìèêè óñïåøíî ðàçðàáàòûâà-

åòñÿ ïðîáëåìà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñòèëÿ è ìåòîäîâ ðóêîâîäñòâà, 

ìîòèâàöèé, îðèåíòàöèè, ïîâåäåíèÿ è äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ, 

îïòèìèçàöèè åãî âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ãðóïïîé. Â îñíîâå âîçíèê-
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íîâåíèÿ êîíôëèêòîâ ÷àùå âñåãî êðîåòñÿ íåóäîâëåòâîðåíèå ðàáîò-

íèêîì êàêèõ-òî ïîòðåáíîñòåé, ÷òî è îïðåäåëÿåò ìîòèâû ïîâåäå-

íèÿ ëþäåé. Íàèáîëåå ÿðêî âûðàæåíû òàêèå ìîòèâû, êàê áåçîïàñ-

íîñòü, ïðèíàäëåæíîñòü ê îïðåäåëåííîìó ñîîáùåñòâó, ïðåñòèæ, 

÷óâñòâî ñîáñòâåííîãî äîñòîèíñòâà è ñàìîðåàëèçàöèÿ. Ïîñòîÿííàÿ 
íåäîãðóçêà íà ïðîèçâîäñòâå è ñîîòâåòñòâåííî íèçêèé ñîöèàëüíûé 

ñòàòóñ ìîãóò ÿâèòüñÿ ñåðüåçíûìè «íàðóøèòåëÿìè ñïîêîéñòâèÿ». 

×óâñòâî ñîáñòâåííîãî äîñòîèíñòâà è âñå, ÷òî åãî óùåìëÿåò, ïðî-

áóæäàþò îãðîìíóþ ýíåðãèþ, íàöåëåííóþ íà êîíôëèêò. Ê òîìó æå 

ðåçóëüòàòó âåäåò è ïåðåãðóçêà, êîòîðàÿ äîëæíà ïîëó÷àòü ïðèçíà-

íèå, ÷òî íå âñåãäà âîçìîæíî. Â ðåçóëüòàòå ïåðåðàáàòûâàþùåìó ñî-
òðóäíèêó åùå è ïðåäúÿâëÿþò ïðåòåíçèè, ÷òîáû îáîñíîâàòü òî, ÷òî 

ðåçóëüòàò åãî òðóäà îòëè÷àåòñÿ îò îæèäàåìîãî. 

Ëþáàÿ ñëîâåñíàÿ èëè áåññëîâåñíàÿ èíôîðìàöèÿ, êîòîðóþ ìû 

ïîëó÷àåì, â ïåðâóþ î÷åðåäü óëàâëèâàåòñÿ íàøèì ýìîöèîíàëüíûì 

âîñïðèÿòèåì, ïðåæäå ÷åì îíà ðàññìàòðèâàåòñÿ ïîä óãëîì çðåíèÿ 
âîçìîæíîãî êîíôëèêòà ñ óñâîåííûìè íîðìàìè è òîëüêî íà çàâåð-

øàþùåì ýòàïå ïðè èíòåëëåêòóàëüíîì óñèëèè àíàëèçèðóåòñÿ ñîáñò-

âåííî äåëîâîå ñîäåðæàíèå èíôîðìàöèè. Åñëè ýòîãî óñèëèÿ íå ïî-

ñëåäóåò èç-çà óñòàëîñòè èëè ïðîñòî èíòåëëåêòóàëüíîé ñëàáîñòè, òî 

âîçíèêàåò ýìîöèîíàëüíàÿ ðåàêöèÿ. Åäèíñòâåííûé òîðìîç — ïîëó-

÷åííîå âîñïèòàíèå, êîòîðîå òàêæå ìîæåò âåñüìà ñâîåîáðàçíî ìî-
äèôèöèðîâàòü ðåàêöèþ íà òåõ, êòî âåäåò ñåáÿ «íå òàê». Íàéäåò ëè 

ó÷àñòíèê êîíôëèêòà äîñòàòî÷íî ìóæåñòâà, ÷òîáû ïðèçíàòü, ÷òî ÷òî-

òî âûçûâàåò ó íåãî íàðàñòàíèå íåãàòèâíîé ýìîöèîíàëüíîé âîëíû, 

÷òî îí, íàïðèìåð, íåñìîòðÿ íà ñîáñòâåííîå ñîïðîòèâëåíèå, èñïû-

òûâàåò ðåâíîñòü, ÷òî îí õî÷åò âçÿòü ðåâàíø çà óíèæåíèå, èñïûòàí-

íîå íåñêîëüêî íåäåëü íàçàä? Ïðèçíàåò ëè óïðàâëÿþùèé, ÷òî óâåëè-
÷åíèå ñòàâîê â åãî ïîäðàçäåëåíèè èëè îòäåëêà åãî êàáèíåòà íåïî-

ñðåäñòâåííî ñâÿçàíû ñ åãî ïîòðåáíîñòüþ ïîäòâåðæäàòü ñîáñòâåííóþ 

çíà÷èìîñòü?  

Êîììóíèêàöèîííûé êîíôëèêò íàëèöî, êîãäà íèêòî íå ðåøàåò-

ñÿ íà óñòàíîâëåíèå «îáðàòíûõ ñâÿçåé» ñ ðóêîâîäèòåëåì, ò.å. íèêòî 
íå îáðàùàåò âíèìàíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ íà åãî ïðîìàõè. Àíàëîãè÷íàÿ 

ñèòóàöèÿ âîçíèêàåò è òîãäà, êîãäà ñîòðóäíèêó íå ñîîáùàþò î òîì, 

÷òî åãî ïðèçíàþò è óâàæàþò. Êòî íèêîãäà íå ñëûøèò ñëîâ ïðèçíà-

íèÿ, òîò ñòàíîâèòñÿ íåóâåðåííûì.  

Ïðè÷èíà âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòà êðîåòñÿ è â íàëè÷èè èëè 

îòñóòñòâèè âëàñòè. Ìîæíî ïî-ðàçíîìó âèäåòü öåëè èëè âåäóùèå ê 
íèì ïóòè. Öåëè âñåãäà íàõîäÿòñÿ â áóäóùåì. Èõ íèêîãäà íå óäàåòñÿ 

ïîëíîñòüþ è äî êîíöà îáîñíîâàòü. Âñåãäà åñòü ýëåìåíò íåîïðåäå-

ëåííîñòè. Ñòàâÿ öåëè è ñîçäàâàÿ óñëîâèÿ èõ ðåàëèçàöèè, ìû óæå 

èçìåíÿåì áóäóùåå, ïóñòü äàæå òîëüêî â äåòàëÿõ. Ðóêîâîäèòåëÿì ýòî 
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õîðîøî èçâåñòíî. Èì çíàêîìî ÷óâñòâî áåññèëèÿ, êîãäà ïðîòèâîñòî-

èò èìåþùàÿ áîëüøèíñòâî îïïîçèöèÿ. Ïîñòîÿííîå ñòðåìëåíèå ê íî-

âîìó è íåâîçìîæíîñòü ðåàëèçîâàòü ñâîè öåëè ïîñòåïåííî ëîìàþò ÷å-

ëîâåêà. Óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì — ýòî òîæå ïîëèòèêà, îïðåäåëÿå-

ìàÿ òåìè, êòî ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ. Êîëëåêòèâíîå óïðàâëåíèå è 
ñèñòåìà ó÷àñòèÿ òðóäîâîãî êîëëåêòèâà â óïðàâëåíèè ïðîèçâîäñòâîì 

êîå-÷òî âèäîèçìåíèëè. Íî ïðèíöèï îñòàëñÿ ïðåæíèì. Íà ïðåäïðè-

ÿòèè òå, êòî íå ìîæåò äîáèòüñÿ ïðèçíàíèÿ ñâîåé ïîçèöèè, èìåþò 

ãîðàçäî ìåíüøå âîçìîæíîñòåé ñíèçèòü âåñ ñâîåé îïïîçèöèè. 

Óñëîâíî ìîæíî ïðåäñòàâèòü òðè îñíîâíûå ãðóïïû ïðè÷èí: âî-

ïåðâûõ, ïîðîæäåííûõ òðóäîâûì ïðîöåññîì; âî-âòîðûõ, âûçûâàåìûõ 
ïñèõîëîãè÷åñêèìè îñîáåííîñòÿìè ÷åëîâå÷åñêèõ âçàèìîîòíîøåíèé; 

â-òðåòüèõ, êîðåíÿùèõñÿ â ëè÷íîì ñâîåîáðàçèè ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà. 

Âñòðå÷àþòñÿ òàêæå ïðè÷èíû êîíôëèêòà, îáóñëîâëåííûå ýêîíîìè-

÷åñêèì ñîñòîÿíèåì æèçíè â íàøåé ñòðàíå, êîòîðûå íåëüçÿ èãíîðè-

ðîâàòü. 
Â î - ï å ð â û õ, êîíôëèêòû âûçûâàþòñÿ ôàêòîðàìè, ïðåïÿòñò-

âóþùèìè äîñòèæåíèþ ëþäüìè îñíîâíîé öåëè òðóäîâîé äåÿòåëü-

íîñòè — ïîëó÷åíèþ îïðåäåëåííûõ ïðîäóêòîâ. Òàêèìè ôàêòîðàìè 

ìîãóò áûòü: 

• íåïîñðåäñòâåííàÿ òåõíîëîãè÷åñêàÿ âçàèìîñâÿçü ðàáîòíèêîâ, 

êîãäà äåéñòâèÿ îäíîãî èç íèõ âëèÿþò (â äàííîì ñëó÷àå íåãà-

òèâíî) íà ýôôåêòèâíîñòü äåéñòâèé äðóãîãî (íàïðèìåð, ïðè 
ðàáîòå íà êîíâåéåðå); 

• ïåðåíîñ ïðîáëåì, ðåøåíèå êîòîðûõ äîëæíî áûëî èäòè ïî 

âåðòèêàëè, íà ãîðèçîíòàëüíûé óðîâåíü (òàê, íåõâàòêà îáîðó-

äîâàíèÿ, èíñòðóìåíòîâ íåðåäêî ïðèâîäèò ê êîíôëèêòàì ìåæ-

äó ðÿäîâûìè ðàáîòíèêàìè, õîòÿ ðåøàòü ýòó ïðîáëåìó äîëæíû 

íå îíè, à èõ ðóêîâîäèòåëè); 

• íåâûïîëíåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé â ñèñòåìå «ðó-

êîâîäñòâî—ïîä÷èíåíèå» (íàïðèìåð, ðóêîâîäèòåëü íå îáåñïå-
÷èâàåò íàäëåæàùèå óñëîâèÿ äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè ïîä-

÷èíåííûõ èëè, íàîáîðîò, ïîä÷èíåííûå íå âûïîëíÿþò ñîîò-

âåòñòâóþùèõ òðåáîâàíèé ðóêîâîäèòåëÿ. 

Â î - â ò î ð û õ, êîíôëèêòû íà ïðîèçâîäñòâå âûçûâàþòñÿ ôàê-

òîðàìè, ïðåïÿòñòâóþùèìè äîñòèæåíèþ ëþäüìè âòîðè÷íûõ öåëåé 
òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè — äîñòàòî÷íî âûñîêîãî çàðàáîòêà, áëàãî-

ïðèÿòíûõ óñëîâèé òðóäà è îòäûõà. Ê ýòîé ãðóïïå ôàêòîðîâ îòíî-

ñÿòñÿ: 

• âçàèìîñâÿçü ëþäåé, ïðè êîòîðîé äîñòèæåíèå öåëåé îäíèì èç 

íèõ çàâèñèò è îò äðóãèõ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà; 

• íåðåøåííîñòü ðÿäà îðãàíèçàöèîííûõ âîïðîñîâ ïî âåðòèêàëè 

(ò.å. ðóêîâîäñòâîì), ñëåäñòâèåì ÷åãî ìîæåò ÿâèòüñÿ îáîñòðå-
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íèå îòíîøåíèé ìåæäó ëþäüìè, ðàñïîëàãàþùèìèñÿ íà îðãà-

íèçàöèîííîé ãîðèçîíòàëè; 

• ôóíêöèîíàëüíûå íàðóøåíèÿ â ñèñòåìå «ðóêîâîäñòâî—ïîä÷è-

íåíèå», ïðåïÿòñòâóþùèå äîñòèæåíèþ ëè÷íûõ öåëåé, êàê ðó-

êîâîäèòåëåì, òàê è ïîä÷èíåííûì. 

Â - ò ð å ò ü è õ, âîçíèêàþùèå â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè òðóäîâîé 
äåÿòåëüíîñòè êîíôëèêòû íåðåäêî ïîðîæäàþòñÿ íåñîîòâåòñòâèåì 

ïîñòóïêîâ ÷åëîâåêà ïðèíÿòûì â åãî êîëëåêòèâå íîðìàì è æèçíåí-

íûì öåííîñòÿì. Èëè äðóãàÿ, ïîõîæàÿ ïðè÷èíà: ðîëåâûå íåñîîòâåò-

ñòâèÿ â ñèñòåìå îòíîøåíèé «ðóêîâîäñòâî—ïîä÷èíåíèå», êîãäà, íà-

ïðèìåð, íå ñîâïàäàþò ðàñïðîñòðàíåííûå â êîëëåêòèâå îæèäàíèÿ 

îòíîñèòåëüíî ïîâåäåíèÿ ëþäåé, çàíèìàþùèõ îïðåäåëåííûå ñëó-
æåáíûå äîëæíîñòè, ñ èõ ðåàëüíûìè äåéñòâèÿìè. Ïîñëåäíÿÿ ïðè÷è-

íà îáóñëîâëåíà ãëàâíûì îáðàçîì ïëîõèì îïèñàíèåì âî ìíîãèõ íà-

øèõ ó÷ðåæäåíèÿõ ñëóæåáíûõ ôóíêöèé ïåðñîíàëà. Â ðåçóëüòàòå ó 

ëþäåé ñêëàäûâàåòñÿ ïðåâðàòíîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êòî, çà ÷òî 

îòâå÷àåò è ÷òî äåëàåò. 
Èñ÷åðïûâàþùåãî ñïèñêà ïðè÷èí, âûçûâàþùèõ êîíôëèêòû, â 

òîì ÷èñëå è â òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, íå ñóùåñòâóåò. È ê ïðè÷èíàì, 

òîëüêî ÷òî íàçâàííûì, ìîæíî äîáàâèòü åùå íåìàëî äðóãèõ, ïîðîæ-

äåííûõ îðãàíèçàöèîííîé ïðàêòèêîé. Äðóãàÿ ãðóïïà ïðè÷èí ìåæ-

ëè÷íîñòíîãî êîíôëèêòà — âûçûâàåìûå ïñèõîëîãè÷åñêèìè îñîáåííî-

ñòÿìè ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé. Íàèáîëåå ÿðêèé ïðèìåð òàêîãî ðîäà 
îñîáåííîñòåé — âçàèìíûå ñèìïàòèè è àíòèïàòèè ëþäåé, âåäóùèå ê 

èõ ñîâìåñòèìîñòè èëè íåñîâìåñòèìîñòè. Êàçàëîñü áû, äîâîëüíî 

áåçîáèäíûé ôàêòîð «ñèìïàòèÿ—àíòèïàòèÿ» êàñàåòñÿ íå òîëüêî äâóõ 

èëè íåñêîëüêî áîëüøåãî ÷èñëà ëþäåé, íî ìîæåò èìåòü è áîëåå 

ñåðüåçíûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ âñåãî êîëëåêòèâà. Âåäü íåðåäêî ðàçíîãî 

ðîäà êàäðîâûå íàçíà÷åíèÿ â ó÷ðåæäåíèÿõ è íà ïðåäïðèÿòèÿõ èìåþò 
ñâîåé îñíîâîé èìåííî ýòîò ïðèíöèï. Â ñâîþ î÷åðåäü, íåñïðàâåäëè-

âîñòü â äîëæíîñòíûõ íàçíà÷åíèÿõ, êàê ïðàâèëî, èìååò ñëåäñòâèåì 

îáîñòðåíèå ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé. 

Ìîæíî âûäåëèòü åùå íåñêîëüêî ïðè÷èí êîíôëèêòà, ðîäñòâåí-

íûõ òîëüêî ÷òî ïðèâåäåííîé: 

• íåáëàãîïðèÿòíàÿ ïñèõîëîãè÷åñêàÿ àòìîñôåðà â êîëëåêòèâå 

(îíà ìîæåò áûòü âûçâàíà îáðàçîâàíèåì ïðîòèâîñòîÿùèõ 

ãðóïïèðîâîê, êóëüòóðíûìè, ýñòåòè÷åñêèìè ðàçëè÷èÿìè ëþ-

äåé, äåéñòâèÿìè ðóêîâîäèòåëÿ è ò.ä.); 

• ïëîõàÿ ïñèõîëîãè÷åñêàÿ êîììóíèêàöèÿ (ò.å. ëþäè íå ïîíè-

ìàþò, íå ó÷èòûâàþò íàìåðåíèÿ, ñîñòîÿíèÿ äðóã äðóãà, íå 

ñ÷èòàþòñÿ ñ ïîòðåáíîñòÿìè êàæäîãî). 

È íàêîíåö, ïðè÷èíû êîíôëèêòîâ, êîðåíÿùèåñÿ â ëè÷íîñòíîì 

ñâîåîáðàçèè ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà. Èìåþòñÿ â âèäó âîçìîæíûå ëè÷íî-
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ñòíûå îñîáåííîñòè, ïîðîé çàãîíÿþùèå íàñ â êîíôëèêòíûå ñèòóà-
öèè: íåóìåíèå êîíòðîëèðîâàòü ñâîå ýìîöèîíàëüíîå ñîñòîÿíèå, íèç-
êèé óðîâåíü ñàìîóâàæåíèÿ, àãðåññèâíîñòü, ïîâûøåííàÿ òðåâîæ-
íîñòü, íåêîììóíèêàáåëüíîñòü, ÷ðåçìåðíàÿ ïðèíöèïèàëüíîñòü. Ëè÷-
íîñòíûå ïðè÷èíû êîíôëèêòà íå ñâîäÿòñÿ òîëüêî íàáîðó ñîîòâåòñò-
âóþùèõ èì ÷åðò. Ãåíäåðíûå õàðàêòåðèñòèêè òîæå íå íåéòðàëüíû â 
ýòîì âîïðîñå. Äëÿ æåíùèí õàðàêòåðíà òåíäåíöèÿ ê áîëüøåé ÷àñòî-
òå êîíôëèêòîâ, ñâÿçàííûõ ñ èõ ëè÷íîñòíûìè ïîòðåáíîñòÿìè (çàðà-
áîòíîé ïëàòîé, ðàñïðåäåëåíèåì îòïóñêîâ), ìóæ÷èíû áîëüøå ïðåä-
ðàñïîëîæåíû ê êîíôëèêòàì, ñâÿçàííûì íåïîñðåäñòâåííî ñ ñàìîé 
òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòüþ (îðãàíèçàöèåé òðóäà, îïðåäåëåííîñòüþ 
òðóäîâûõ ôóíêöèé). 

Ñ óâåëè÷åíèåì âîçðàñòà ðàáî÷èõ áîëüøèé óäåëüíûé âåñ íà÷è-
íàþò ïîëó÷àòü êîíôëèêòû, ñâÿçàííûå ñ öåëåâûìè õàðàêòåðèñòè-
êàìè èõ äåÿòåëüíîñòè, îäíîâðåìåííî ñîêðàùàåòñÿ ÷èñëî êîíôëèê-
òîâ, âûçâàííûõ ïðîáëåìàìè àäàïòàöèè ðàáîòíèêîâ â òðóäîâîì 
êîëëåêòèâå (íàðóøåíèÿ òðóäîâîé äèñöèïëèíû, íåñîîòâåòñòâèå 
òðåáîâàíèÿì). 

13.3. Ïðîöåññ êîíôëèêòà  

Êîíôëèêò ìîæíî ðàññìàòðèâàòü â äâóõ àñïåêòàõ: êàê íåïîñðåä-
ñòâåííîå ñòîëêíîâåíèå ñòîðîí è êàê ðàçâèâàþùèéñÿ ïðîöåññ, ïðî-
õîäÿùèé â íåñêîëüêî ýòàïîâ. 

Âñÿêèé êîíôëèêò íà÷èíàåòñÿ ñ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè. Íà 
ï å ð â î ì  ý ò à ï å  êîíôëèêòà èíòåðåñû îïïîíåíòîâ âñòóïàþò â 
ïðîòèâîðå÷èå. Îïïîíåíòû — ýòî ó÷àñòíèêè êîíôëèêòà. Íà ýòîì 
ýòàïå îáû÷íî ÷åòêî îáîçíà÷àåòñÿ îáúåêò êîíôëèêòà, íî îòêðûòîãî 
ñòîëêíîâåíèÿ åùå íåò. 

Âíåøíèìè ïðèçíàêàìè êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè îáû÷íî ÿâëÿþò-
ñÿ äèñêîìôîðò è íàïðÿæåííîñòü âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ èç-çà âçà-
èìíûõ íåãàòèâíûõ óñòàíîâîê îïïîíåíòîâ. 

Íà â ò î ð î ì  ý ò à ï å  öåëåíàïðàâëåííî èëè ñëó÷àéíî ïðîèñ-
õîäèò èíöèäåíò, ò.å. äåéñòâèå, íàïðàâëåííîå íà îáîñòðåíèå êîí-
ôëèêòíîé ñèòóàöèè. Ïðîöåññ êîíôëèêòà íà ýòîì ýòàïå ïðåäñòàâëåí 
íà ðèñ. 13.1. 

 
 

 

Ðèñ. 13.1. Âòîðîé ýòàï êîíôëèêòà 

 

Ò ð å ò ü è ì  ý ò à ï î ì  êîíôëèêòà ñ÷èòàþòñÿ êðèçèñ è ðàçðûâ 

îòíîøåíèé ìåæäó îïïîíåíòàìè. Ýòîò ýòàï ñêëàäûâàåòñÿ èç äâóõ 

Êîíôëèêò = Îïïîíåíòû + Îáúåêò + Èíöèäåíò 
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ôàç — êîíñòðóêòèâíîé (íà êîòîðîé åùå ñîõðàíÿåòñÿ âîçìîæ-

íîñòü ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè, ò.å. ñîõðàíÿåòñÿ øàíñ ðàçðåøå-

íèÿ êîíôëèêòà ïóòåì ïåðåãîâîðîâ) è äåñòðóêòèâíîé (êîãäà íèêà-

êîå ñîòðóäíè÷åñòâî ìåæäó îïïîíåíòàìè óæå íåâîçìîæíî, îíè 

óòðà÷èâàþò ñàìîêîíòðîëü è èõ íåîáõîäèìî ðàçúåäèíèòü). 

Íà ÷ å ò â å ð ò î ì  ý ò à ï å  ïðîèñõîäèò çàâåðøåíèå êîíôëèêòà. 

Îáû÷íî êîíôëèêò çàâåðøàåòñÿ ïîñëå óñòðàíåíèÿ ïðè÷èíû åãî 

âîçíèêíîâåíèÿ (ò.å. îáúåêòà). Îäíàêî âîçìîæíû è äðóãèå ñïîñîáû 

çàâåðøåíèÿ êîíôëèêòà. Íàïðèìåð, îáúåêò êîíôëèêòà îñòàåòñÿ ó 

îäíîãî èç îïïîíåíòîâ ïðè óñòðàíåíèè îñòàëüíûõ. Åñëè æå êîí-

ôëèêò çàòÿãèâàåòñÿ, òî îí èç îáúåêòèâíîãî ïðåâðàùàåòñÿ â ñóáúåê-

òèâíûé. 

Ïðè ýôôåêòèâíîì óïðàâëåíèè êîíôëèêòîì åãî ïîñëåäñòâèÿ 

ìîãóò áûòü ôóíêöèîíàëüíûìè, ò.å. èãðàòü ïîëîæèòåëüíóþ ðîëü è 

ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ôóíêöèîíàëü-

íûå ïîñëåäñòâèÿ êîíôëèêòîâ äëÿ îðãàíèçàöèè çàêëþ÷àþòñÿ â 

òîì, ÷òî ïðîáëåìà, âûçâàâøàÿ êîíôëèêò, ðåøàåòñÿ òàêèì ïóòåì, 

êîòîðûé óñòðàèâàåò âñå ñòîðîíû. Â ðåçóëüòàòå âñå ñîòðóäíèêè 

÷óâñòâóþò ñåáÿ ïðè÷àñòíûìè ê ðåøåíèþ ïðîáëåìû. Ñîâìåñòíî 

ïðèíÿòîå ðåøåíèå îõîòíî âûïîëíÿåòñÿ. Îïïîíåíòû ïðèîáðåòàþò 

îïûò ñîòðóäíè÷åñòâà è ìîãóò èñïîëüçîâàòü åãî â áóäóùåì. Óëó÷-

øàþòñÿ îòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäüìè, è îíè ïåðåñòàþò ðàññìàòðè-

âàòü ðàçíîãëàñèÿ êàê «çëî», êîòîðîå âñåãäà ïðèâîäèò ê ïëîõèì 

ïîñëåäñòâèÿì. 

Îäíàêî ÷àùå êîíôëèêò âûçûâàåò äèñôóíêöèîíàëüíûå ïîñëåä-

ñòâèÿ, êîòîðûå ïðåïÿòñòâóþò äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ê òà-

êèì ïîñëåäñòâèÿì ìîæíî îòíåñòè íåóäîâëåòâîðåííîñòü, ïëîõîå 

ñîñòîÿíèå äóõà êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí è, êàê ñëåäñòâèå, ðîñò òå-

êó÷åñòè êàäðîâ è ñíèæåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, îòñóòñòâèå ñòðåì-

ëåíèÿ ê ñîòðóäíè÷åñòâó è ñâîðà÷èâàíèå âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó 

îïïîíåíòàìè, íàïðàñíàÿ çàòðàòà ýíåðãèè íà íåïðîäóêòèâíûå, êîí-

êóðåíòíûå îòíîøåíèÿ ìåæäó êîíôëèêòóþùèìè ñòîðîíàìè, ïðåä-

ñòàâëåíèå îá îïïîíåíòå êàê î «âðàãå», ñìåùåíèå àêöåíòà, ò.å. 

áîëüøåå çíà÷åíèå ïðèäàåòñÿ «ïîáåäå» â êîíôëèêòå, ÷åì ðåàëüíîé 

ïðîáëåìå, è äð. 

Ïåðåéäåì ê ðàññìîòðåíèþ êîíêðåòíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ 

êîíôëèêòàìè. 

13.4. Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè 

Ñóùåñòâóþò äâå ãðóïïû ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòíûìè ñè-

òóàöèÿìè — ñòðóêòóðíûå è ìåæëè÷íîñòíûå. 
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Ñòðóêòóðíûå ìåòîäû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà âêëþ÷àþò: 

• ðàçúÿñíåíèå òðåáîâàíèé ê ðàáîòå; 

• èñïîëüçîâàíèå êîîðäèíàöèîííûõ è èíòåãðàöèîííûõ ìåõà-

íèçìîâ; 

• óñòàíîâëåíèå îáùåîðãàíèçàöèîííûõ êîìïëåêñíûõ öåëåé; 

• èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèé. 

Ðàññìîòðèì ýòè ìåòîäû ïîäðîáíåå. 

Ðàçúÿñíåíèå òðåáîâàíèé ê ðàáîòå. Êîíôëèêò ìîæíî ïðåäîòâðà-

òèòü, åñëè çàðàíåå ðàçúÿñíèòü, êàêèå ðåçóëüòàòû îæèäàþòñÿ îò êàæ-

äîãî ñîòðóäíèêà è ïîäðàçäåëåíèÿ. Ïðè ýòîì äîëæíû áûòü îïðåäå-

ëåíû: óðîâåíü ðåçóëüòàòîâ, ïîëó÷àòåëè èíôîðìàöèè, ñèñòåìà ïîë-

íîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè, à òàêæå ÷åòêî èçëîæåíû ïîëèòèêà, 

ïðîöåäóðû è ïðàâèëà. Êðàéíå âàæíî, ÷òîáû íå òîëüêî ðóêîâîäèòåëü 

óÿñíèë ýòè âîïðîñû äëÿ ñåáÿ, íî è ïîä÷èíåííûå ÿñíî ïðåäñòàâëÿëè 

ñåáå, ÷òî îò íèõ òðåáóåòñÿ â ðàáîòå. 

Êîîðäèíàöèîííûå è èíòåãðàöèîííûå ìåõàíèçìû âêëþ÷àþò èñïîëü-

çîâàíèå ñëóæåáíîé èåðàðõèè äëÿ ïðåñå÷åíèÿ êîíôëèêòà. Åñëè äâà 

èëè áîëåå ïîä÷èíåííûõ èìåþò ðàçíîãëàñèÿ ïî êàêîìó-òî âîïðîñó, 

êîíôëèêòà ìîæíî èçáåæàòü, îáðàòèâøèñü ê îáùåìó ðóêîâîäèòåëþ 

è ïðåäëîæèâ åìó ïðèíÿòü ðåøåíèå. 

Â óïðàâëåíèè êîíôëèêòíîé ñèòóàöèåé ïîëåçíû òàêæå ñðåäñòâà 

èíòåãðàöèè. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ, ãäå íàçðåë êîíôëèêò ìåæäó 

âçàèìîñâÿçàííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè — îòäåëîì ñáûòà è ïðîèçâîä-

ñòâåííûì îòäåëîì, ìîæåò ðåøèòü ýòîò êîíôëèêò, ñîçäàâ ïðîìåæó-

òî÷íóþ ñëóæáó, êîîðäèíèðóþùóþ îáúåìû çàêàçîâ è ïðîäàæ. 

Óñòàíîâëåíèå îáùåîðãàíèçàöèîííûõ êîìïëåêñíûõ öåëåé — òàêæå 

ñïîñîá óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòîì. Ñóòü åãî â òîì, ÷òîáû íàïðàâèòü 

óñèëèÿ ó÷àñòíèêîâ êîíôëèêòà íà äîñòèæåíèå îáùåé öåëè. 

Èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèé ñîñòîèò â òîì, ÷òî ëþäè, 

êîòîðûå âíîñÿò ñâîé âêëàä â äîñòèæåíèå öåëåé êîìïàíèè, ïîìîãà-

þò ðàçëè÷íûì ïîäðàçäåëåíèÿì â äîñòèæåíèè îáùèõ öåëåé ôèðìû è 

ñòàðàþòñÿ ðåøàòü ïðîáëåìû êîìïëåêñíî, äîëæíû áûòü âîçíàãðàæ-

äåíû, ò.å. îòìå÷åíû ïðåìèåé, áëàãîäàðíîñòüþ, ïðèçíàíèåì èëè ïî-

âûøåíèåì ïî ñëóæáå. 

Ìåæëè÷íîñòíûå ìåòîäû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ âêëþ÷àþò óê-

ëîíåíèå, ñãëàæèâàíèå, ïðèíóæäåíèå, êîìïðîìèññ è ðåøåíèå ïðî-

áëåìû. 

Óêëîíåíèå — ýòî ïîïûòêà óéòè îò êîíôëèêòà. 

Ñãëàæèâàíèå õàðàêòåðèçóåòñÿ ïîâåäåíèåì, êîòîðîå äèêòóåòñÿ 

óáåæäåíèåì, ÷òî íå ñëåäóåò «ðàñêà÷èâàòü ëîäêó». 

Ïðèíóæäåíèå — ýòî ïîïûòêà çàñòàâèòü ïðèíÿòü ñâîþ òî÷êó çðå-

íèÿ ñèëîé âëàñòè. Ñîãëàñíî Áëýéêó, êîíôëèêò ìîæíî âçÿòü ïîä 
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êîíòðîëü, ïîêàçàâ, ÷òî îáëàäàåøü ñàìîé ñèëüíîé âëàñòüþ, ïîäàâëÿÿ 

ñâîåãî ïðîòèâíèêà, âûðûâàÿ èç íåãî óñòóïêó ïî ïðàâó íà÷àëüíèêà. 

Ýòîò ñòèëü ìîæåò áûòü ýôôåêòèâíûì â ñèòóàöèÿõ, ãäå ðóêîâîäèòåëü 

èìååò çíà÷èòåëüíóþ âëàñòü íàä ïîä÷èíåííûìè. 

Êîìïðîìèññ õàðàêòåðèçóåòñÿ ïðèíÿòèåì òî÷êè çðåíèÿ äðóãîé 

ñòîðîíû, íî ëèøü äî îïðåäåëåííîãî ïðåäåëà. Ñïîñîáíîñòü ê êîì-

ïðîìèññó âûñîêî öåíèòñÿ â óïðàâëåíèè, òàê êàê ñâîäèò ê ìèíèìó-

ìó íåäîáðîæåëàòåëüíîñòü è ÷àñòî äàåò âîçìîæíîñòü áûñòðî ðàçðå-

øèòü êîíôëèêò ê óäîâëåòâîðåíèþ îáåèõ ñòîðîí. 

Ðåøåíèå ïðîáëåìû — ýòî ïðèçíàíèå ðàçëè÷èé âî ìíåíèÿõ è ãî-

òîâíîñòü îçíàêîìèòüñÿ ñ èíûìè òî÷êàìè çðåíèÿ, ÷òîáû ïîíÿòü 

ïðè÷èíû êîíôëèêòà è íàéòè ðåøåíèå, ïðèåìëåìîå äëÿ âñåõ ñòîðîí. 

Äëÿ ðåøåíèÿ ìåæëè÷íîñòíîãî êîíôëèêòà ìîæåò áûòü èñïîëüçî-

âàíà òåîðèÿ àìåðèêàíñêîãî ïñèõîëîãà Ê. Òîìàñà, ðàçðàáîòàâøåãî 

òåñò «Ïîâåäåíèå â êîíôëèêòå». Ïî ìíåíèþ Òîìàñà, â êîíôëèêòíîé 

ñèòóàöèè âîçìîæíû äâå ñòðàòåãèè: «íàïîðèñòîñòü» è «ïàðòíåðñòâî». 

Ñîäåðæàíèå ïåðâîé ñòðàòåãèè ñâîäèòñÿ ê ðåàëèçàöèè ñîáñòâåí-

íûõ èíòåðåñîâ è ê äîñòèæåíèþ ñîáñòâåííûõ öåëåé. Ïîäõîä æåñò-

êèé: îïïîíåíò — ïðîòèâíèê, öåëü — ïîáåäà â êîíôëèêòå. 

Âòîðàÿ ñòðàòåãèÿ îðèåíòèðîâàíà íà ó÷åò èíòåðåñîâ è ïîçèöèé 

îïïîíåíòà. Åå ñîäåðæàíèå ñâîäèòñÿ ê ïîèñêó ñîãëàñèÿ íà îñíîâå 

îáùèõ èíòåðåñîâ. 

Â ðàìêàõ ýòèõ ñòðàòåãèé ñóùåñòâóåò ïÿòü òàêòèê ïîâåäåíèÿ. 

Ïðè íèçêîé «íàïîðèñòîñòè» è íåâûñîêîì çíà÷åíèè «ïàðòíåð-

ñòâà» äåéñòâóåò òàêòèêà «èçáåæàíèÿ», ò.å. ñòðåìëåíèå íå áðàòü íà 

ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ïðèíÿòèå ðåøåíèé, íå âèäåòü ðàçíîãëà-

ñèé, îòðèöàòü êîíôëèêò, ñ÷èòàòü åãî áåçîïàñíûì. Ïðè ýòîì äîìè-

íèðóåò ñòðåìëåíèå âûéòè èç êîíôëèêòà, íå óñòóïàÿ, íî è íå íàñòàè-

âàÿ íà ñâîåì, áåç âîçðàæåíèé îïïîíåíòó è áåç âûñêàçûâàíèÿ ñâîåé 

ïîçèöèè. 

Ïðè íèçêîé «íàïîðèñòîñòè» è âûñîêîì ñòðåìëåíèè ê «ïàðòíåð-

ñòâó» ôîðìèðóåòñÿ òàêòèêà «óñòóïêà». Ñóòü ýòîé òàêòèêè â ñòðåì-

ëåíèè ñîõðàíèòü (èëè íàëàäèòü) áëàãîïðèÿòíûå îòíîøåíèÿ ñ îïïî-

íåíòîì, îáåñïå÷èòü èíòåðåñû ïàðòíåðñòâà ïóòåì ñãëàæèâàíèÿ ðàç-

íîãëàñèé. Ïðåîáëàäàåò ãîòîâíîñòü óñòóïèòü, ïðåíåáðåãàÿ ñîáñòâåí-

íûìè èíòåðåñàìè, óéòè îò îáñóæäåíèÿ ñïîðíûõ âîïðîñîâ, ñîãëà-

ñèòüñÿ ñ òðåáîâàíèÿìè è ïðåòåíçèÿìè îïïîíåíòà. 

Ïðè âûñîêîé «íàïîðèñòîñòè» è íèçêîì ñòðåìëåíèè ê «ïàðòíåð-

ñòâó» îñóùåñòâëÿåòñÿ òàêòèêà «ïðîòèâîáîðñòâî», ò.å. ñòðåìëåíèå íà-

ñòîÿòü íà ñâîåì ïóòåì îòêðûòîé áîðüáû çà ñâîè èíòåðåñû. Äîìèíè-

ðóåò òåíäåíöèÿ âîñïðèíèìàòü êîíôëèêòíóþ ñèòóàöèþ êàê âîïðîñ 

ïîáåäû èëè ïîðàæåíèÿ. 
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Ïðè ñðåäíèõ çíà÷åíèÿõ «íàïîðèñòîñòè» è «ïàðòíåðñòâà» ïðåîá-
ëàäàåò òàêòèêà «êîìïðîìèññ», ò.å. ñòðåìëåíèå óðåãóëèðîâàòü êîí-
ôëèêò, óñòóïàÿ â ÷åì-òî â îáìåí íà óñòóïêè îïïîíåíòà. Ýòà òàêòèêà 
ïðåäïîëàãàåò ïîèñê ñðåäíèõ ðåøåíèé, êîãäà íèêòî ìíîãî íå òåðÿåò, 
íî è ìíîãî íå âûèãðûâàåò. Ïðè÷åì èíòåðåñû îáåèõ ñòîðîí, êàê 
ïðàâèëî, íå ðàñêðûâàþòñÿ. 

Ïðè âûñîêèõ çíà÷åíèÿõ «íàïîðèñòîñòè» è «ïàðòíåðñòâà» 
îáû÷íî îñóùåñòâëÿåòñÿ òàêòèêà «ñîòðóäíè÷åñòâî», ò.å. ïîèñê 
ðåøåíèé, ïîëíîñòüþ óäîâëåòâîðÿþùèõ èíòåðåñû îáåèõ ñòîðîí â 
õîäå îòêðûòîãî îáñóæäåíèÿ ïîçèöèé, ñîâìåñòíûé è îòêðîâåí-
íûé àíàëèç ðàçíîãëàñèé â öåëÿõ âûðàáîòêè âçàèìîâûãîäíûõ 
ðåøåíèé. Ýòà òåîðèè ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 13.2. 

 

 
 

Ðèñ. 13.2. Ãðàôè÷åñêàÿ èíòåðïðåòàöèÿ òåîðèè Òîìàñà 

 

Ñóùåñòâóåò åùå è òðàíñàêòèâíûé ìåòîä ðàçðåøåíèÿ êîí-

ôëèêòíîé ñèòóàöèè, îñíîâàííûé íà ìîäåëè Ýðèõà Áåðíà 
(ÑØÀ). Ñóòü ýòîãî ìåòîäà â òîì, ÷òî ëþáîå «ß» (ò.å. ÷åëîâåê) 
èíòåãðèðóåò â ñåáå íîðìû ðîäèòåëåé, ñîñòîÿíèå ðåáåíêà è 
âçðîñëîãî ÷åëîâåêà. 

Ðåáåíîê âûíóæäåí ïðèíèìàòü ñåìåéíûå íîðìû, ïðàâèëà, ìî-
ðàëü, çàêîíû. Â ïîâåäåíèè ðåáåíêà äîìèíèðóþò ÷óâñòâà, èìïóëüñû. 

Ñàì ïî ñåáå ðåáåíîê ìîæåò áûòü ïîä÷èíåííûì, âîññòàâøèì, 
ñïîíòàííûì è «ìàëåíüêèì ïðîôåññîðîì». Ïîä÷èíåííûé ðåáåíîê 
ïîäàâëåí è ñî âñåì ñîãëàñåí. Âîññòàâøèé ðåáåíîê íà âñå ïðåäëî-
æåíèÿ ðîäèòåëåé îòâå÷àåò «íåò». Ñïîíòàííûé ðåáåíîê ñîãëàøàåòñÿ 
ñ îäíèìè ïðåäëîæåíèÿìè è îòðèöàåò äðóãèå. 

Ïàðòíåðñòâî 
Óñòóïêà Ñîòðóäíè÷åñòâî 

Êîìïðîìèññ 

Èçáåãàíèå Ïðîòèâîáîðñòâî 

Íàïîðèñòîñòü 
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«Ìàëåíüêèé ïðîôåññîð» èñïîëüçóåò âñå, ÷òî ãîâîðÿò ðîäèòåëè, 

äëÿ ñåáÿ èëè äëÿ îêðóæåíèÿ. 

Ðîäèòåëè ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà äâà òèïà: «íîðìàòèâíûå» è «êîð-

ìèëüöû». 

«Íîðìàòèâíûå» ðîäèòåëè äàþò ðåáåíêó îïðåäåëåííóþ ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòü, íî ïðè ýòîì ëèáî òðåáóþò íåóêîñíèòåëüíîãî ïîä÷èíåíèÿ 

óñòàíîâëåííûì íîðìàì, ïðàâèëàì è çàêîíàì (ýòî ïîëîæèòåëüíûå 

êðèòè÷åñêèå ðîäèòåëè), ëèáî âîñïèòûâàþò ðåáåíêà, ñðàâíèâàÿ åãî ñ 

êåì-ëèáî (ýòî îòðèöàòåëüíûå êðèòè÷åñêèå ðîäèòåëè). 

×òî æå êàñàåòñÿ «ðîäèòåëåé-êîðìèëüöåâ», òî îíè âñå ñòàðàþò-

ñÿ âûïîëíèòü âìåñòî ðåáåíêà, íå ðàçðåøàÿ åìó íè÷åãî äåëàòü ñà-
ìîìó. 

Ðåàãèðóÿ íà ðàçëè÷íûå òèïû ðîäèòåëåé, ðåáåíîê âûðàáàòûâà-

åò ðàçëè÷íûå óñòàíîâêè. Ýòî íåðåäêî ñëóæèò íà÷àëîì êîíôëèê-

òà. Íàïðèìåð, â ïîâåäåíèè ðóêîâîäèòåëÿ äîìèíèðóåò ñòèëü «ðî-

äèòåëÿ-êîðìèëüöà», ò.å. àâòîðèòàðíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ. Ó ïîä-
÷èíåííîãî æå ñîñòîÿíèå âîññòàâøåãî ðåáåíêà. Êîíôëèêò â ýòîé 

ñèòóàöèè ñòàíîâèòñÿ íåèçáåæíûì. Âûõîä èç êîíôëèêòíîé ñèòóà-

öèè ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû âåðíóòüñÿ è ðóêîâîäèòåëþ, è ïîä÷è-

íåííîìó â ñîñòîÿíèå âçðîñëîãî ÷åëîâåêà è, âûñëóøàâ äðóã äðóãà, 

ïîïûòàòüñÿ îöåíèòü äîâîäû êàæäîé ñòîðîíû, ÷òîáû íàéòè ïðè-

åìëåìîå ðåøåíèå. 
Èñõîäÿ èç ýòîé òåîðèè â ìåíåäæìåíòå ðàçëè÷àþò òðè òèïà 

âçàèìîïðîíèêíîâåíèÿ. 

1. Ìîäåëü «äîïîëíÿþùåå âçàèìîäåéñòâèå», ò.å. ïðè îáùåíèè ñ 

äðóãèì ÷åëîâåêîì ÿ ïîëó÷àþ òî, ÷òî îæèäàþ îò íåãî ïîëó÷èòü. 

2. Ïåðåñåêàþùàÿñÿ ìîäåëü. Ëþäè íå ïîíèìàþò äðóã äðóãà, íà-

õîäÿñü â ðàçëè÷íûõ ñîñòîÿíèÿõ (íàïðèìåð, «ðîäèòåëü-êîðìèëåö» è 
«âîññòàâøèé ðåáåíîê»). Ýòî êîíôëèêòíàÿ ñèòóàöèÿ, òðåáóþùàÿ ïå-

ðåõîäà âî «âçðîñëîå» ñîñòîÿíèå. 

3. Ìîäåëü «ñêðûòîå âçàèìîäåéñòâèå», êîãäà ñëîâà íå ñîâïàäàþò 

ñ ìûñëÿìè. Íàïðèìåð, ïîä÷èíåííûé, áîÿñü âûçâàòü êðèòèêó ñî 

ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëÿ, âíåøíå âûãëÿäèò íîðìàëüíî, íî â äóøå åãî 
âñå íàïðÿæåíî. 

Äëÿ óñïåøíîãî ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà ðóêîâîäèòåëþ ìîæåò 

áûòü ðåêîìåíäîâàíà ñëåäóþùàÿ ñõåìà ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ïîä÷è-

íåííûì. 

1. Ïðèíÿòü çàèíòåðåñîâàííîå ëèöî (ïîä÷èíåííîãî) è ïîçâîëèòü 

åìó óäîáíî óñòðîèòüñÿ. 
2. Ïîêàçàòü, ÷òî ãîòîâû âûñëóøàòü åãî, è ïðåäëîæèòü åìó âû-

ñêàçàòüñÿ. 

3. Ïåðåôîðìóëèðîâàòü òå ìûñëè, êîòîðûå îí âûðàæàåò. Äëÿ 

ýòîãî ìîæíî ïðèìåíèòü ñïåöèàëüíóþ òåõíèêó êîììóíèêàöèè 
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(íàïðèìåð, çàäàâàÿ âîïðîñû òèïà «ïðàâèëüíî ëè ÿ ïîíÿë, ÷òî âû 

õîòèòå ñêàçàòü òî-òî è òî-òî?», ðóêîâîäèòåëü ïîçâîëÿåò ïîä÷è-

íåííîìó ïåðåéòè îò ñîñòîÿíèÿ ðåáåíêà ê ñîñòîÿíèþ âçðîñëîãî 

÷åëîâåêà). 

4. Ïîïðîñèòü óòî÷íèòü ñóòü êîíôëèêòà è åãî ïðîèñõîæäåíèå. 

5. Ñòèìóëèðîâàòü ñ ïîìîùüþ âîïðîñîâ ïîèñê âîçìîæíûõ 

ðåøåíèé. Ïðè ýòîì ðóêîâîäèòåëü íå íàâÿçûâàåò ãîòîâûõ ðåøå-

íèé, à ïîäâîäèò ê íèì, ñòèìóëèðóÿ ñîñòîÿíèå «ìàëåíüêîãî ïðî-

ôåññîðà». 

6. Ïîäâîäÿòñÿ èòîãè, ôîðìóëèðóåòñÿ ïðåäïîëàãàåìîå ðåøåíèå. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî îçíà÷àåò ïîíÿòèå «êîíôëèêò»? 

2. Êàêîâû ïðè÷èíû êîíôëèêòîâ? 

3. Êàêîâû ôóíêöèè êîíôëèêòîâ? 

4. Êàêîâû ïîñëåäñòâèÿ êîíôëèêòîâ? 

5. Êàêîâû îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà êîíôëèêòà? 

6. Êàêèå ñòðóêòóðíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè âû çíàåòå? 

7. ×òî ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ìåæëè÷íîñòíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ 

êîíôëèêòàìè? 

8. Â ÷åì ñóòü òåîðèè ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ Ê. Òîìàñà? 

9. Â ÷åì ñóòü òðàíñàêòèâíîãî ìåòîäà ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ 

Ý. Áåðíà? 



 214

 

 
 

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü 

óïðàâëåíèÿ 

 
14.1. Êðèòåðèè ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè 

äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ 

Îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ñâÿçàíî ñ ñîïîñòàâëåíèåì çàòðàò è 
ðåçóëüòàòîâ. Ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü — îçíà÷àåò ñ ìåíüøèìè çà-
òðàòàìè ïîëó÷èòü ëó÷øèå ðåçóëüòàòû. 

Ïðè îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ âîçíèêàåò íåîáõîäè-
ìîñòü îòâåòèòü íà âîïðîñû, ÷òî òàêîå ðåçóëüòàò óïðàâëåíèÿ è êàêî-
âû çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ åãî äîñòèæåíèåì. 

Î÷åâèäíî, ÷òî óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíî ïîñòîëüêó è â òîé ñòåïå-
íè, ïîñêîëüêó è â êàêîé ìåðå îíî ñïîñîáñòâóåò îñóùåñòâëåíèþ 
ìèññèè ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè). Îáùåèçâåñòíî, ÷òî ýôôåêòèâ-
íîñòü ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè âî ìíîãîì îï-
ðåäåëÿåòñÿ óðîâíåì îðãàíèçàòîðñêîé ðàáîòû, ò.å. ýôôåêòèâíîñòüþ 
ðàáîòû àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ öåõîì, ïðåäïðèÿòèåì, îòðàñëüþ, ýêî-
íîìèêîé â öåëîì. 

Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì çàâèñèò îò 
ôàêòîðîâ, êîòîðûå ìîãóò áûòü ñèñòåìàòèçèðîâàíû ïî ðàçëè÷íûì 
ïðèçíàêàì. 

Ïî ñîäåðæàíèþ: 

• îðãàíèçàöèîííûå ôàêòîðû — ýòî ðàöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà àï-
ïàðàòà óïðàâëåíèÿ, ÷åòêîå ôóíêöèîíàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà 
è ïðàâèëüíûé ïîäáîð è ðàññòàíîâêà êàäðîâ, ðàöèîíàëüíûé 
äîêóìåíòîîáîðîò, òðóäîâàÿ äèñöèïëèíà; 

• ýêîíîìè÷åñêèå ôàêòîðû — çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå àïïàðàòà 
óïðàâëåíèÿ, ñèñòåìà ìàòåðèàëüíîãî ïîîùðåíèÿ è ìàòåðèàëü-
íîé îòâåòñòâåííîñòè; 

• òåõíè÷åñêèå ôàêòîðû — ìåõàíîâîîðóæåííîñòü óïðàâëåí÷å-
ñêîãî òðóäà, ñòåïåíü èñïîëüçîâàíèÿ òåõíèêè, òåõíè÷åñêàÿ 
êóëüòóðà ìåíåäæåðîâ; 

• ôèçèîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû — ýòî ïðåæäå âñåãî ñàíèòàðíî-ãè-
ãèåíè÷åñêèå óñëîâèÿ óìñòâåííîãî òðóäà; 

Ãëàâà 14
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• ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû — ìåæëè÷íîñòíûå îò-
íîøåíèÿ, àâòîðèòåò ðóêîâîäèòåëåé, ñèñòåìà ìîðàëüíûõ ìîòè-
âàöèé. 

Ïî ôîðìå âîçäåéñòâèÿ ðàçëè÷àþòñÿ ôàêòîðû ïðÿìîãî è êîñâåí-
íîãî âîçäåéñòâèÿ: 

• ôàêòîðû ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþò íà 
ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà. Ê òàêèì ôàêòîðàì 
îáû÷íî îòíîñÿò îðãàíèçàöèþ ëè÷íîé ðàáîòû ìåíåäæåðîâ, èõ 
êâàëèôèêàöèþ, ïðàâèëüíîñòü ïîäáîðà è ðàññòàíîâêè êàäðîâ â 
àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ è ò.ï.; 

• ôàêòîðû êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ îêàçûâàþò îïîñðåäîâàííîå 
âëèÿíèå íà ðàáîòó îðãàíèçàöèè. Ýòî ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò 
êîëëåêòèâà, ñòèëü óïðàâëåíèÿ, äèíàìèêà ôîðìàëüíûõ è íå-
ôîðìàëüíûõ ãðóïï è äð. 

Ïî ïðîäîëæèòåëüíîñòè âîçäåéñòâèÿ — ôàêòîðû êðàòêîâðå-
ìåííîãî âîçäåéñòâèÿ è ôàêòîðû äëèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ. Íà-
ïðèìåð, êðàòêîâðåìåííîå âîçäåéñòâèå ìîãóò èìåòü íàðóøåíèÿ 
òðóäîâîé äèñöèïëèíû. Áîëüøèíñòâî æå ôàêòîðîâ èìåþò äëè-
òåëüíîå âîçäåéñòâèå, íàïðèìåð ñòèëü óïðàâëåíèÿ, ïñèõîëîãè÷å-
ñêèé êëèìàò è ò.ï. 

Ïî ñòåïåíè ôîðìàëèçàöèè — ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ýôôåêòèâ-
íîñòü óïðàâëåíèÿ, ìîãóò áûòü ïîäðàçäåëåíû íà ôàêòîðû êîëè÷åñò-
âåííî èçìåðèìûå è íåèçìåðèìûå. Êîëè÷åñòâåííî èçìåðèòü ìîæíî, 
íàïðèìåð, óðîâåíü ìåõàíèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, èíòåíñèâ-
íîñòü èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ è ò.ï. Â òî æå âðåìÿ òàêèå ôàêòî-
ðû, êàê óäîâëåòâîðåííîñòü òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòüþ, ïñèõîëîãè÷å-
ñêèé êëèìàò è äð., íå ïîääàþòñÿ êîëè÷åñòâåííîìó èçìåðåíèþ è íå 
ìîãóò áûòü ôîðìàëèçîâàíû. Îäíàêî íà ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû 
ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) îêàçûâàþò âëèÿíèå, ïîìèìî óïðàâëå-
íèÿ, è äðóãèå ôàêòîðû: êà÷åñòâî ñûðüÿ, óðîâåíü ïîäãîòîâêè êàäðîâ, 
ñîîòâåòñòâèå îðóäèé òðóäà òðåáîâàíèÿì íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðî-
ãðåññà è ò.ï. 

Îöåíèâàÿ ýôôåêòèâíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ, íåîáõîäèìî ñîïîñòàâëÿòü ðàñõîäû íà åå ñîäåðæàíèå ñ ïîëåç-
íûìè ðåçóëüòàòàìè óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòî òîæå âàæíûé 
àñïåêò îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ. 

Ãëàâíàÿ çàäà÷à óïðàâëåíèÿ — àêòèâíîå âîçäåéñòâèå íà óïðàâ-
ëÿåìûé îáúåêò â öåëÿõ óëó÷øåíèÿ ïîêàçàòåëåé åãî ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ. Â çàâèñèìîñòè îò íàçíà÷åíèÿ ñèñòåìû è óñëîâèé åå ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ êðèòåðèåì ýôôåêòèâíîñòè ìîãóò ñëóæèòü ðàçëè÷íûå ïî-
êàçàòåëè. 

Êðèòåðèé ýôôåêòèâíîñòè — ýòî ïîêàçàòåëü, âûðàæàþùèé òó 
ìåðó æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà, êîòîðàÿ ó÷èòûâàåòñÿ ïðè ðàññìîòðåíèè 
âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ. 
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Êðîìå òîãî, êðèòåðèé ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ íå òîëüêî îï-
ðåäåëÿåòñÿ îïòèìàëüíîñòüþ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îáúåêòà óïðàâëå-
íèÿ, íî è äîëæåí õàðàêòåðèçîâàòü êà÷åñòâî òðóäà â óïðàâëÿþùåé 
ñèñòåìå, ýêîëîãè÷åñêóþ è ñîöèàëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü. 

Î÷åâèäíî, ÷òî êðèòåðèè ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè óïðàâ-
ëåíèÿ ìíîãîîáðàçíû è èõ íåëüçÿ ñâåñòè ê êàêîìó-òî îäíîìó ïîêà-
çàòåëþ. Ðàññìîòðèì âíà÷àëå êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè, îòíîñÿùèåñÿ 
ê îáúåêòó óïðàâëåíèÿ. Êðóã ýòèõ êðèòåðèåâ âåñüìà îáøèðåí. 

1. Îáùèé êðèòåðèé — ýêîíîìè÷åñêèå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè 
óïðàâëÿåìîé ïîäñèñòåìû â öåëîì, ò.å. îñóùåñòâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì 
(èëè îðãàíèçàöèåé) ñâîåé ìèññèè ïðè íàèìåíüøèõ çàòðàòàõ. 

2. Ãðóïïà áîëåå ÷àñòíûõ, ëîêàëüíûõ êðèòåðèåâ: 

• íàèìåíüøèå çàòðàòû æèâîãî òðóäà íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóê-
öèè èëè îêàçàíèå óñëóã; 

• íàèìåíüøèå çàòðàòû ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ; 

• íàèìåíüøèå çàòðàòû ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ; 

• íàèâûñøèå ïîêàçàòåëè èñïîëüçîâàíèÿ îñíîâíûõ ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ôîíäîâ (ÎÏÔ); 

• íàèìåíüøèå èçäåðæêè; 

• íàèâûñøàÿ ðåíòàáåëüíîñòü. 
3. Ãðóïïà êà÷åñòâåííûõ êðèòåðèåâ: 

• âûñîêèé óðîâåíü òåõíè÷åñêîé îñíàùåííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ 
(îðãàíèçàöèè); 

• óñëîâèÿ òðóäà ïåðñîíàëà, âåäóùèå ê ñíèæåíèþ íàïðÿæåíèÿ 
(óñòàëîñòè) ðàáîòíèêîâ; 

• âûïîëíåíèå çàêàçîâ, äîãîâîðîâ (èëè îêàçàíèå óñëóã) â êðàò-
÷àéøèé ñðîê ïðè çàòðàòàõ â ïðåäåëàõ íîðìû; 

• âûñîêîå êà÷åñòâî îêàçûâàåìûõ óñëóã ïðè ñòàáèëüíûõ çàòðàòàõ 
â ïðåäåëàõ óñòàíîâëåííîé íîðìû; 

• ñòàáèëüíîñòü ïåðñîíàëà ïðè âûïîëíåíèè âñåõ äðóãèõ çàäàí-
íûõ ïîêàçàòåëåé; 

• ýêîëîãè÷åñêàÿ ÷èñòîòà. 
4. Êðèòåðèåì ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïðè îïðåäåëåííûõ óñ-

ëîâèÿõ ìîæåò áûòü ìàêñèìóì âûïóñêà ïðîäóêöèè èëè ìàêñèìóì 
îêàçàíèÿ óñëóã. 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ, ò.å. 
ñàìîé óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû, êðèòåðèÿìè ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåê-
òèâíîñòè ìîãóò áûòü: 

• áûñòðûé ñáîð íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 

• ñïîñîáíîñòü ïðèíèìàòü îïòèìàëüíîå ðåøåíèå â êðàò÷àéøèé 
ñðîê; 

• îïåðàòèâíîñòü äîâåäåíèÿ ðåøåíèé äî èñïîëíèòåëåé; 
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• îáåñïå÷åíèå ÷åòêîãî âûïîëíåíèÿ ðåøåíèé; 

• êîìïëåêñíûé êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì ðåøåíèé. 

Âñå ýòè êðèòåðèè äîëæíû áûòü îòðàæåíû â îïðåäåëåííîé ñèñ-

òåìå ïîêàçàòåëåé ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè. 

14.2. Ïîêàçàòåëè ýêîíîìè÷åñêîé 

ýôôåêòèâíîñòè 

Íà êàæäîì ïðåäïðèÿòèè ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ êîñâåííî 

îòðàæàåòñÿ â ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè. 

Â ÷àñòíîñòè, íà êàæäîì ïðîìûøëåííîì ïðåäïðèÿòèè îöåíèâàåòñÿ 

ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëîâ, îñíîâ-

íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ è îáîðîòíûõ ñðåäñòâ, èíâåñòèöèé è 

òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, à òàêæå ðàññ÷èòûâàåòñÿ îáîáùàþùèé ïîêàçà-

òåëü, õàðàêòåðèçóþùèé ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû 

ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì. 

Ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëüíûõ 

ðåñóðñîâ õàðàêòåðèçóåò ìàòåðèàëîåìêîñòü ïðîäóêöèè. Ïîêàçàòåëü 

«ìàòåðèàëîåìêîñòü ïðîäóêöèè» (Ýì) îáû÷íî èñ÷èñëÿåòñÿ êàê îòíî-

øåíèå ìàòåðèàëüíûõ çàòðàò (áåç àìîðòèçàöèè) ê ñòîèìîñòè âûïó-

ùåííîé ïðîäóêöèè ïî ôîðìóëå 

Ýì = ÌÇ : ÂÏ, 

ãäå ÌÇ — ìàòåðèàëüíûå çàòðàòû; 

ÂÏ — ñòîèìîñòü âûïóùåííîé ïðîäóêöèè. 

Ñíèæåíèå ìàòåðèàëîåìêîñòè ïðîäóêöèè — îäíî èç ãëàâíûõ íà-

ïðàâëåíèé ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè â ïðîìûøëåííîñòè è ñòðîè-

òåëüñòâå, òàê êàê çàòðàòû íà ìàòåðèàëû ñîñòàâëÿþò áîëåå ïîëîâèíû 

ñòîèìîñòè ïðîäóêöèè ýòèõ îòðàñëåé. Íà êàæäîì ïðåäïðèÿòèè ñóùå-

ñòâóþò ñâîè ðåçåðâû ñíèæåíèÿ ìàòåðèàëîåìêîñòè. Îáû÷íî ýòè ðå-

çåðâû ñâÿçàíû ñ âíåäðåíèåì íîâûõ ðåñóðñîñáåðåãàþùèõ òåõíîëî-

ãèé, çàìåíîé äîðîãîñòîÿùèõ ìàòåðèàëîâ äåøåâûìè. 

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ îñíîâíûõ ïðî-

èçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ îïðåäåëÿåòñÿ ïîêàçàòåëåì «ôîíäîîòäà÷à». 

Ê îñíîâíûì ïðîèçâîäñòâåííûì ôîíäàì (èëè îñíîâíîìó êàïèòàëó) 

îòíîñÿòñÿ ñðåäñòâà òðóäà, êîòîðûå ó÷àñòâóþò â ïðîöåññå ïðîèçâîä-

ñòâà íåîäíîêðàòíî è, áåç èçìåíåíèÿ ñâîåé íàòóðàëüíîé ôîðìû, 

ïåðåíîñÿò ñòîèìîñòü íà âíîâü ñîçäàâàåìóþ ïðîäóêöèþ íå ñðàçó, à 

ïî ÷àñòÿì, ïî ìåðå èçíîñà. Îñíîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ôîíäû 

âêëþ÷àþò ïðîèçâîäñòâåííûå çäàíèÿ è ñîîðóæåíèÿ, ìàøèíû, 

ñòàíêè, îáîðóäîâàíèå, ïåðåäàòî÷íûå óñòðîéñòâà, òðàíñïîðòíûå 

ñðåäñòâà è ò.ï. Ïðè ýòîì â çàâèñèìîñòè îò ñòåïåíè ó÷àñòèÿ â ïðî-
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èçâîäñòâå îñíîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ôîíäû ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà 

àêòèâíóþ è ïàññèâíóþ ÷àñòè. Àêòèâíàÿ ÷àñòü îõâàòûâàåò òó ÷àñòü 

îñíîâíûõ ôîíäîâ, êîòîðàÿ íåïîñðåäñòâåííî âîçäåéñòâóåò íà 

ïðåäìåò òðóäà: ìàøèíû, ñòàíêè, îáîðóäîâàíèå è ò.ä. Ïàññèâíàÿ 

÷àñòü ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà: ôàáðè÷íûå è çàâîäñêèå 

çäàíèÿ è ñîîðóæåíèÿ, èíæåíåðíûå êîììóíèêàöèè. Ïîêàçàòåëü 

«ôîíäîîòäà÷à» (Ýô) îïðåäåëÿåòñÿ îòíîøåíèåì ñòîèìîñòè ñîçäàí-

íîé ïðîäóêöèè ê ñòîèìîñòè îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ 

ïî ôîðìóëå 

Ýô = ÂÏ : ÎÔ, 

ãäå ÎÔ — ñòîèìîñòü îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ. 

Ñòîèìîñòü îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ ìîæåò áûòü îï-
ðåäåëåíà ïî áàëàíñó (áåç ó÷åòà èçíîñà) èëè êàê îñòàòî÷íàÿ ñòîè-
ìîñòü, ò.å. ñ ó÷åòîì èçíîñà. 

Âàæíåéøèìè íàïðàâëåíèÿìè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè èñ-
ïîëüçîâàíèÿ îñíîâíûõ ôîíäîâ ÿâëÿþòñÿ: ïîâûøåíèå êîýôôèöèåí-
òà ñìåííîñòè ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ, ñîêðàùåíèå ïîòåðü ðàáî÷åãî 
âðåìåíè îáîðóäîâàíèÿ, ñèñòåìàòè÷åñêîå óñêîðåíèå îáíîâëåíèÿ àê-
òèâíîé ÷àñòè îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôîíäîâ. 

Îäíàêî ýòè ðåçåðâû â íàøåé ñòðàíå èñïîëüçóþòñÿ íåäîñòàòî÷íî. 
Íà ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ïîëèãðàôè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè ïðè-
ìåíÿåòñÿ ôèçè÷åñêè èçíîøåííîå è ìîðàëüíîå óñòàðåâøåå îáîðóäî-
âàíèå. 

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé îòðàæàåò 
èñïîëüçîâàíèå èíâåñòèöèé. Îáîáùàþùèì ïîêàçàòåëåì ýêîíîìè÷å-
ñêîé ýôôåêòèâíîñòè ÿâëÿåòñÿ ñðîê îêóïàåìîñòè êàïèòàëüíûõ âëî-
æåíèé (Ýï), èñ÷èñëÿåìûé êàê îòíîøåíèå êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé ê 
ïðèðîñòó ïðèáûëè, êîòîðûé îíè âûçûâàþò: 

Ýï = Ê : ∆Ï, 

ãäå Ê — îáúåì êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé; 

∆Ï — ïðèðîñò ïðèáûëè, âûçâàííûé ýòèìè êàïèòàëüíûìè âëîæå-

íèÿ çà ãîä. 

Êàê èçâåñòíî, îïòèìàëüíûé ñðîê îêóïàåìîñòè êàïèòàëüíûõ 

âëîæåíèé íå äîëæåí ïðåâûøàòü äâóõ ëåò. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ 
â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ðåçêî ñîêðàòèëàñü ñôåðà äåéñòâèÿ íîðìà-

òèâîâ ýôôåêòèâíîñòè êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé, ðåãëàìåíòèðóåìûõ 

ãîñóäàðñòâîì, çíà÷èòåëüíî ðàñøèðåíû ñôåðû äåéñòâèÿ èíäèâèäó-

àëüíûõ íîðìàòèâîâ ýôôåêòèâíîñòè, ó÷èòûâàþùèõ èíòåðåñû ÷àñò-

íûõ èíâåñòîðîâ, êîðåííûì îáðàçîì èçìåíÿåòñÿ ïîäõîä ê ó÷åòó ôàê-

òîðà âðåìåíè, êîòîðûé âñå áîëåå óâÿçûâàåòñÿ ñ ïëîòíîñòüþ êàïè-
òàëüíûõ âëîæåíèé è öåíîé ôèðìû. 
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Âàæíîå ìåñòî â ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâ-

íîñòè ïðèíàäëåæèò îáîðà÷èâàåìîñòè îáîðîòíûõ ñðåäñòâ. Îáîðîòíûå 

ñðåäñòâà (îáîðîòíûé êàïèòàë) — ýòî çàòðàòû íà ñûðüå, ìàòåðèàëû, 

òîïëèâî, ýíåðãîíîñèòåëè, íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî è çàòðàòû 

íà îïëàòó òðóäà. Çà ñ÷åò îáîðîòíûõ ñðåäñòâ ôèíàíñèðóþòñÿ çàïà-

ñû ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ îáîðîòíûõ 

ñðåäñòâ õàðàêòåðèçóåò îáû÷íî ïîêàçàòåëü èõ îáîðà÷èâàåìîñòè â 

äíÿõ, êîòîðûé ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïóòåì äåëåíèÿ 365 äíåé (ïðèíÿòûõ 

çà ðàñ÷åòíûé ãîä) íà êîëè÷åñòâî îáîðîòîâ îáîðîòíîãî êàïèòàëà 

ïðåäïðèÿòèÿ çà ãîä. 

Óñêîðåíèå îáîðà÷èâàåìîñòè îáîðîòíûõ ñðåäñòâ ïðèíÿòî ðàñ-

ñìàòðèâàòü êàê âàæíûé ðåçåðâ ïîâûøåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåê-

òèâíîñòè. Âàæíåéøèì íàïðàâëåíèåì çäåñü ÿâëÿþòñÿ ñîêðàùåíèå è 

îïòèìèçàöèÿ çàïàñîâ ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ, ïîëóôàáðèêàòîâ, êîìïëåê-

òóþùèõ èçäåëèé è ò.ä. 

Âàæíåéøèì ïîêàçàòåëåì, õàðàêòåðèçóþùèì ýêîíîìè÷åñêóþ 

ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíàëà, ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäèòåëü-

íîñòü òðóäà. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà îïðåäåëÿåòñÿ âûðàáîòêîé 

ïðîäóêöèè â åäèíèöó âðåìåíè. Íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì  

ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà (Ýò) ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà êàê îòíîøå-

íèå îáúåìà ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè ê ñðåäíåñïèñî÷íîé ÷èñëåí-

íîñòè ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ íà ïðåäïðèÿòèè, ïî ôîðìóëå 

Ýò = ÂÏ : ×Ð, 

ãäå ×Ð — ñðåäíåãîäîâàÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ íà ïðåä-

ïðèÿòèè. 

Ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà çàâèñèò îò ìíîãèõ ôàêòî-

ðîâ: òåõíè÷åñêîãî óðîâíÿ ïðîèçâîäñòâà, êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ, 

êà÷åñòâà è íàëè÷èÿ â íåîáõîäèìîì êîëè÷åñòâå ìàòåðèàëîâ è ò.ä. 

Ìàòåðèàëîåìêîñòü, ôîíäîîòäà÷à, îáîðà÷èâàåìîñòü îáîðîòíûõ 

ñðåäñòâ, îêóïàåìîñòü èíâåñòèöèé — ýòî ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþ-

ùèå ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ îòäåëüíûõ ðå-

ñóðñîâ. 

Íà êàæäîì ïðåäïðèÿòèè íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü îáîáùàþùèé 

ïîêàçàòåëü, ïîçâîëÿþùèé îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ïðåä-

ïðèÿòèÿ â öåëîì. Â óñëîâèÿõ ðûíêà òàêèì ïîêàçàòåëåì ñëóæèò 

ðåíòàáåëüíîñòü, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò ñîîòíåñòè ïîëó÷åííóþ ïðè-

áûëü ñ èçäåðæêàìè. Ðàñ÷åòíàÿ ðåíòàáåëüíîñòü (Ýð) èñ÷èñëÿåòñÿ ïî 

ôîðìóëå 

Ýð + Ï : Ñ • 100%, 

ãäå Ï — ðàñ÷åòíàÿ ïðèáûëü, ò.å. ïðèáûëü, îñòàþùàÿñÿ â ðàñïîðÿæåíèè 

ïðåäïðèÿòèÿ; 
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Ñ — èçäåðæêè, ñâÿçàííûå ñ ñîçäàíèåì è ïîïîëíåíèåì îñíîâíûõ è 

îáîðîòíûõ ñðåäñòâ. 

Ðåíòàáåëüíîñòü êà÷åñòâåííî õàðàêòåðèçóåò ðàáîòó ïðåäïðèÿòèÿ 

(îðãàíèçàöèè) è îòðàæàåò ñîïîñòàâëåíèå ïðèáûëè ñî âñåìè çàòðà-

òàìè. Â ðàçëè÷íûõ îòðàñëÿõ íà óðîâíå îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé â 

ìåòîäèêå ðàñ÷åòà ïîêàçàòåëåé ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè ìîãóò 

áûòü ñïåöèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî òàêîå ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü? 

2. Êàê õàðàêòåðèçóåòñÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ? 

3. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáùèé êðèòåðèé ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåê-

òèâíîñòè? 

4. Êàêîâû ÷àñòíûå êðèòåðèè ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè? 

5. Êàêèå ôàêòîðû îêàçûâàþò âëèÿíèå íà ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåê-

òèâíîñòü è êàê îíè êëàññèôèöèðóþòñÿ? 

6. Êàêèå ïîêàçàòåëè èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îöåíêè ýêîíîìè÷åñêîé ýô-

ôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ? 

7. Êàê èñïîëüçóåòñÿ ñòàòèñòè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ? 

8. Êàêèå ôàêòîðû îêàçûâàþò âëèÿíèå íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà? 
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Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì  

 
15.1. Êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è óñëóã 

Ïðîáëåìà êà÷åñòâà ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì ôàêòîðîì ïîâûøåíèÿ 

óðîâíÿ æèçíè, ýêîíîìè÷åñêîé, ñîöèàëüíîé è ýêîëîãè÷åñêîé áåç-

îïàñíîñòè. 

Êà÷åñòâî — êîìïëåêñíîå ïîíÿòèå, õàðàêòåðèçóþùåå ýôôåêòèâ-

íîñòü âñåõ ñòîðîí äåÿòåëüíîñòè: ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè, îðãàíèçàöèÿ 

ïðîèçâîäñòâà, ìàðêåòèíã è äð. Âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé âñåé ñèñ-

òåìû êà÷åñòâà ÿâëÿåòñÿ êà÷åñòâî ïðîäóêöèè. 

Â ëèòåðàòóðå è ïðàêòèêå ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå òðàêòîâêè ïî-

íÿòèÿ êà÷åñòâà. Ìåæäóíàðîäíûé ñòàíäàðò ÈÑÎ-9000 îïðåäåëÿåò 

êà÷åñòâî êàê ñîâîêóïíîñòü ñâîéñòâ è õàðàêòåðèñòèê ïðîäóêöèè èëè 

óñëóãè, êîòîðûå ïðèäàþò èì ñïîñîáíîñòü óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíî-

ñòè ïîêóïàòåëÿ. Ýòîò ñòàíäàðò ââåë òàêèå ïîíÿòèÿ, êàê «îáåñïå÷å-

íèå êà÷åñòâà», «óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì», «ñïèðàëü êà÷åñòâà». Êà÷åñò-

âî ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ïèðàìèäû (ðèñ. 15.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ðèñ. 15.1. Ïèðàìèäà êà÷åñòâà 

 

Íàâåðõó ïèðàìèäû êà÷åñòâà íàõîäèòñÿ âñåîáùåå óïðàâëåíèå 

êà÷åñòâîì (total quality management, TQM), êîòîðîå íàïðàâëåíî íà 

äîñòèæåíèå âûñîêîãî êà÷åñòâà âñåé ðàáîòû äëÿ äîñòèæåíèÿ òðåáóå-

ìîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè. 

Ãëàâà 15

Êà÷åñòâî 

Êà÷åñòâî ïðåäïðèÿòèÿ 

Êà÷åñòâî ðàáîòû 

Êà÷åñòâî ïðîäóêöèè 
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Ïðåæäå âñåãî ýòî ðàáîòà, ñâÿçàííàÿ ñ îáåñïå÷åíèåì îðãàíè-

çàöèîííî-òåõíè÷åñêîãî óðîâíÿ ïðåäïðèÿòèÿ, òðåáóþùåãî êà÷åñò-

âåííûõ óñëîâèé òðóäà. Îñîáîå çíà÷åíèå èìååò êà÷åñòâî ðàáîòû, 

íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííîé ñ âûïóñêîì ïðîäóêöèè (êîíòðîëü êà-

÷åñòâà òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, ñâîåâðåìåííîå âûÿâëåíèå 

áðàêà). Êà÷åñòâî ïðîäóêöèè ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâëÿþùåé è ñëåäñòâèåì 

êà÷åñòâà ðàáîòû. Íà ýòîì ýòàïå íåïîñðåäñòâåííî îöåíèâàåòñÿ 

êà÷åñòâî ãîòîâîé ïðîäóêöèè, ìíåíèå ïîòðåáèòåëÿ, àíàëèçèðóåòñÿ 

ðåêëàìàöèÿ. 

Ôîðìèðîâàíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè íà÷èíàåòñÿ íà ñòàäèè åå 

ïðîåêòèðîâàíèÿ. Òàê, â ôàçå ïîèñêà è èññëåäîâàíèÿ ðàçðàáàòûâà-

þò òåõíîëîãè÷åñêèå è ýêîíîìè÷åñêèå ïðèíöèïû, ñîçäàþò ôóíê-

öèîíàëüíûå îáðàçû è ìîäåëè (âûâåäåíèÿ ñåìÿí, ïîðîäû ñêîòà). 

Ïîñëå ýòîãî ñîçäàþò îñíîâó ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíîëîãè÷åñêîé 

äîêóìåíòàöèè è îáðàçåö ïðîäóêöèè (êèñëîòíûé îáðàçåö — îïûò-

íàÿ ïàðòèÿ ñåìÿí, ïîãîëîâüÿ íîâîé ïîðîäû ñêîòà, ïòèöû, íîâûõ 

ñîðòîâ ïåðåðàáîòêè ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ñûðüÿ). Íà ñòàäèè îñ-

âîåíèÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîâîäÿò ðàáîòû ïî âíåäðåíèþ íîâèíîê â 

ïðîèçâîäñòâî. 

Ïîíÿòèå «êà÷åñòâî» ôîðìèðîâàëîñü ïîä âîçäåéñòâèåì èñòîðè-

êî-ïðîèçâîäñòâåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ. Êàæäîå îáùåñòâåííîå ïðîèç-

âîäñòâî èìåëî ñâîè îáúåêòèâíûå òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó ïðîäóê-

öèè. Íà ïåðâûõ ïîðàõ êðóïíîãî îáùåñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà ïðî-

âåðêà êà÷åñòâà ïðîäóêöèè áûëà íàöåëåíà íà îïðåäåëåíèå òî÷íîñòè 

è ïðî÷íîñòè èçäåëèÿ. Ïîâûøåíèå ñëîæíîñòè èçäåëèé ïðèâåëî ê 

óâåëè÷åíèþ ÷èñëà îöåíî÷íûõ ñðåäñòâ. Öåíòð òÿæåñòè ñìåñòèëñÿ 

ê êîìïëåêñíîé ïðîâåðêå ôóíêöèîíàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé èçäåëèÿ. 

Â óñëîâèÿõ ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà êà÷åñòâî ñòàëî ðàññìàòðè-

âàòüñÿ íå ñ ïîçèöèé îòäåëüíîãî ýêçåìïëÿðà, à ñ ïîçèöèé ñòàíäàð-

òà êà÷åñòâà âñåõ ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåëèé. Ñ ðàçâèòèåì íàó÷íî-

òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà, àâòîìàòèçàöèè ïðîèçâîäñòâà âîçíèêëî 

ïîíÿòèå «íàäåæíîñòü». Äëÿ îöåíêè íàäåæíîñòè áûëè ðàçðàáîòàíû 

ìåòîäû ñáîðà, îáðàáîòêè è àíàëèçà èíôîðìàöèè î êà÷åñòâå. 

Âçãëÿä ïðîèçâîäèòåëÿ è ïîòðåáèòåëÿ ïðîäóêöèè íà åå êà÷åñòâî 

âçàèìîñâÿçàí. Â óñëîâèÿõ êîìàíäíî-àäìèíèñòðàòèâíîé ýêîíîìèêè 

êà÷åñòâî òðàêòîâàëîñü ñ ïîçèöèè ïðîèçâîäèòåëÿ è òðåáîâàíèé 

ñòàíäàðòîâ (ÃÎÑÒ, ÎÑÒ). Â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå êà÷åñòâî íåîá-

õîäèìî ðàññìàòðèâàòü ñ ïîçèöèé ïîòðåáèòåëÿ. 

Èäåÿ òàêîãî ïîäõîäà ê îïðåäåëåíèþ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ñîäåð-

æèòñÿ â ñïåöèàëüíîé íàóêå êâàëèìåòðèè — íàóêå î ñïîñîáàõ èçìå-

ðåíèÿ è êîëè÷åñòâåííîé îöåíêå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è óñëóã. 
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Ñóòü èçìåðåíèÿ êà÷åñòâà â êâàëèìåòðèè ñîñòîèò â ñëåäóþùåì. 

1. Äëÿ êàæäîãî âèäà ïðîäóêöèè ó÷èòûâàþòñÿ ñâîè ñïåöèôè÷å-

ñêèå óðîâíè êà÷åñòâà, çàôèêñèðîâàííûå â ñòàíäàðòàõ è òåõíè÷åñêèõ 

óñëîâèÿõ. 

2. Âûáèðàåòñÿ ýòàëîí êà÷åñòâà. 

3. Äîñòèãíóòîå êà÷åñòâî ñîïîñòàâëÿåòñÿ ñ ýòàëîíîì. Êà÷åñòâî 

ìîæåò ñîîòâåòñòâîâàòü ýòàëîíó, áûòü íèæå èëè âûøå ýòàëîíà. 

Áåç ñîáëþäåíèÿ ñòàíäàðòîâ è òåõíè÷åñêèõ óñëîâèé íå ìîæåò 

áûòü îñóùåñòâëåíà ñåðòèôèêàöèÿ ïðîäóêöèè. Ðàçíîîáðàçíûå ôèçè-

÷åñêèå ñâîéñòâà, âàæíûå äëÿ îöåíêè êà÷åñòâà, ñêîíöåíòðèðîâàíû â 

ïîòðåáèòåëüñêîé ñòîèìîñòè. Âàæíåéøèìè ñâîéñòâàìè äëÿ îöåíêè 

êà÷åñòâà ÿâëÿþòñÿ: 

• òåõíè÷åñêèé óðîâåíü, êîòîðûé îòðàæàåò ìàòåðèàëèçàöèþ â 

ïðîäóêöèè íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ äîñòèæåíèé; 

• ýñòåòè÷åñêèé óðîâåíü, êîòîðûé õàðàêòåðèçóåòñÿ êîìïëåêñîì 

ñâîéñòâ, ñâÿçàííûõ ñ ýñòåòè÷åñêèìè îùóùåíèÿìè è âçãëÿ-

äàìè; 

• ýêñïëóàòàöèîííûé óðîâåíü, ñâÿçàííûé ñ òåõíè÷åñêîé ñòî-

ðîíîé èñïîëüçîâàíèÿ ïðîäóêöèè (îáñëóæèâàíèåì è ðåìîí-

òîì); 

• òåõíè÷åñêîå êà÷åñòâî, ãàðìîíè÷íàÿ óâÿçêà îæèäàåìûõ è 

ôàêòè÷åñêèõ ïîòðåáèòåëüñêèõ ñâîéñòâ â ýêñïëóàòàöèè èçäå-

ëèÿ (ìîùíîñòè, íàäåæíîñòè, ñðîêà ñëóæáû).  

Àêàäåìèÿ ïðîáëåì êà÷åñòâà ÐÔ ñôîðìóëèðîâàëà êîíöåïòóàëü-

íîå âèäåíèå êà÷åñòâà êàê îäíîé èõ ôóíäàìåíòàëüíûõ êàòåãîðèé, 

îïðåäåëÿþùèõ îáðàç æèçíè, ñîöèàëüíóþ è ýêîíîìè÷åñêóþ îñíîâó 

äëÿ óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ ÷åëîâåêà è îáùåñòâà.  

Îäíîé èç ñåðüåçíûõ ïðîáëåì äëÿ îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé 

ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ñèñòåìû êà÷åñòâà, ïîçâîëÿþùåé îáåñïå÷èòü 

ïðîèçâîäñòâî êîíêóðåíòîñïîñîáíîé ïðîäóêöèåé. Ñèñòåìà êà÷åñòâà 

âàæíà ïðè ïðîâåäåíèè ïåðåãîâîðîâ ñ çàðóáåæíûìè çàêàç÷èêàìè, 

ñ÷èòàþùèìè îáÿçàòåëüíûì óñëîâèåì íàëè÷èå ó ïðîèçâîäèòåëÿ ñèñ-

òåìû êà÷åñòâà è ñåðòèôèêàòà íà ýòó ñèñòåìó, âûäàííîãî àâòîðèòåò-

íûì ñåðòèôèöèðóþùèì îðãàíîì. 

Îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà òðåáóåò ñîëèäíûõ çàòðàò. Ðàíåå îñíîâíàÿ 

äîëÿ â çàòðàòàõ ïðèõîäèëàñü íà ôèçè÷åñêèé òðóä. Íî ñåãîäíÿ âûñî-

êà äîëÿ èíòåëëåêòóàëüíîãî òðóäà. Ïðîáëåìà êà÷åñòâà íå ìîæåò áûòü 

ðåøåíà áåç ó÷àñòèÿ ó÷åíûõ, èíæåíåðîâ, ìåíåäæåðîâ. 

Áîëüøóþ ðîëü â îáåñïå÷åíèè êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ðîññèéñêèõ 

ïðîèçâîäèòåëåé è åå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè íà ìèðîâûõ ðûíêàõ 

ïðèçâàíû ñûãðàòü ñïåöèàëüíûå êîíêóðñû. 
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Ó÷ðåäèòåëüíûé ïðèç âêëþ÷àåò äèïëîì, áëàãîäàðíîñòü ïðàâè-

òåëüñòâà è ïðàâî ïîìåñòèòü íà ñâîþ ïðîäóêöèþ èçîáðàæåíèå — 

ñèìâîë êà÷åñòâà. Êîíêóðñû, ñòàâÿùèå öåëü ïîâûøåíèå êà÷åñòâà, 

ïðîâîäÿòñÿ â Ðîññèè ñ 1992 ã. Êîíêóðñ èìååò öåëü: 

• ðàñøèðèòü êðóã ïðåäïðèÿòèé, îáåñïå÷èâàþùèõ êà÷åñòâî íà 

îñíîâå ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ ÈÑÎ ñåðèè 9000 è êîí-

öåïöèè TQM; 

• ïîâûñèòü ïðîôåññèîíàëüíûé óðîâåíü ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè 

êà÷åñòâà; 

• ðàñïðîñòðàíèòü îïûò íàèáîëåå ýôôåêòèâíî ðàáîòàþùèõ ìå-

íåäæåðîâ ïî êà÷åñòâó; 

• ðàñïðîñòðàíÿòü â ñòðàíå è çà åå ïðåäåëàìè äîñòèæåíèÿ ðîñ-

ñèéñêèõ ìåíåäæåðîâ ïî êà÷åñòâó. 

Äî íåäàâíåãî âðåìåíè ñ÷èòàëîñü, ÷òî êà÷åñòâîì äîëæíû çàíè-

ìàòüñÿ ñïåöèàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèé (ÎÒÊ, ëàáîðàòî-

ðèè, îòäåëû êà÷åñòâà). Ñåé÷àñ ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî íà äîñòèæåíèå êà÷åñò-

âà äîëæíû áûòü íàïðàâëåíû óñèëèÿ è òðåáîâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé, 

èíôîðìàöèÿ î íåèñïðàâíîñòÿõ, ïðîñ÷åòàõ è îøèáêàõ. 

Â ßïîíèè âîçíèêëî íîâîå ïîíÿòèå — êóëüòóðà êà÷åñòâà, êîì-

ïëåêñíîå ïîíÿòèå, âêëþ÷àþùåå êà÷åñòâî ñåðâèñíîãî îáñëóæèâàíèÿ, 

êà÷åñòâî îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè, êà÷åñòâî âûïîëíåíèÿ ïðîèçâå-

äåííûõ îïåðàöèé è äð. ßïîíèÿ ñòàëà ðîäîíà÷àëüíèêîì íîâîé ìåòî-

äîëîãèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è ïåðåøëà ê òîòàëüíîìó (âñå-

îáùåìó) êîíòðîëþ êà÷åñòâà. Íîâàÿ ñèñòåìà âûõîäèò çà ðàìêè ìèê-

ðîóðîâíÿ è âêëþ÷àåò êîíòðîëü ðûíêà ñáûòà ïðîäóêöèè, àíàëèç ðû-

íî÷íîé êîíúþíêòóðû, ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå. Çíà÷åíèå òî-

òàëüíîãî êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ñîñòîèò â òîì, ÷òî îí óñèëèâàåò âîçäåé-

ñòâèå çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé íà êà÷åñòâî ïðîäóêöèè. Êðîìå òîãî, 

òîòàëüíîå êà÷åñòâî âõîäèò â ÷èñëî êðèòåðèåâ îöåíêè ðàáîòû ìå-

íåäæåðîâ. Ìåíåäæåðû êîìïàíèé îòíîñÿòñÿ ê ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà 

íå êàê ê îäíîìó èç ðÿäîâûõ ìîìåíòîâ óïðàâëåíèÿ, à îòäàþò åìó 

ïðèîðèòåòíîå çíà÷åíèå. 

15.2. Êà÷åñòâî êàê îáúåêò  

óïðàâëåíèÿ 

Ñîâðåìåííîå óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì èñõîäèò èç ïîëîæåíèÿ, ÷òî 

äåÿòåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ íå 

òîëüêî â õîäå ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, íî è ïîñëå òîãî, êàê 

ïðîäóêöèÿ ïðîèçâåäåíà. Âàæíà òàêæå äåÿòåëüíîñòü, êîòîðàÿ ïðåä-

øåñòâóåò ïðîöåññó ïðîèçâîäñòâà. Ïðè ýòîì íóæíû íå îòäåëüíûå 
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ðàçðîçíåííûå è ýïèçîäè÷åñêèå óñëîâèÿ, à ñîâîêóïíîñòü ìåð ïîñòî-

ÿííîãî âîçäåéñòâèÿ íà ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ïðîäóêòà ñ öåëüþ ïîääåð-

æàíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî óðîâíÿ êà÷åñòâà. 

Äëÿ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ñâîéñòâåííû âñå ñîñòàâíûå ÷àñòè 

ìåíåäæìåíòà: ïëàíèðîâàíèå, àíàëèç, êîíòðîëü. Îñíîâíûìè íà-

ïðàâëåíèÿìè ïî óëó÷øåíèþ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì íà ïðåäïðèÿòèè 

ìîãóò áûòü: 

• çàèíòåðåñîâàííîñòü ðóêîâîäñòâà âûñøåãî çâåíà, êîòîðîå 

äîëæíî èñõîäèòü èç ñòðàòåãèè, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ñïîñîáíî íà 

áîëüøåå ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðîøëûì; 

• îáðàçîâàíèå ñîâåòà ïî óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà ðàáîòû; 

• âîâëå÷åíèå ðóêîâîäñòâà â ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ ðàáîòû; 

• îáåñïå÷åíèå êîëëåêòèâíîãî ó÷àñòèÿ; 

• îáåñïå÷åíèå èíäèâèäóàëüíîãî ó÷àñòèÿ; 

• ñîçäàíèå ïîñòîÿííî äåéñòâóþùèõ ãðóïï ïî êà÷åñòâó; 

• áîëåå ïîëíîå âîâëå÷åíèå ïîñòàâùèêîâ; 

• îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëå-

íèÿ; 

• ñîçäàíèå ñèñòåìû ïðèçíàíèÿ çàñëóã. 

Ñåãîäíÿ â óïðàâëåíèè êà÷åñòâîì âàæíîå çíà÷åíèå èìååò ñåðòè-

ôèöèðîâàííàÿ ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà — ãàðàíò âûñîêîé 

ñòàáèëüíîñòè è óñòîé÷èâîñòè êà÷åñòâà ïðîäóêöèè. Ñåðòèôèêàò íà 

ñèñòåìó êà÷åñòâà ïîçâîëÿåò ïðîèçâîäèòåëþ ñîõðàíèòü êîíêóðåíò-

íûå ïðåèìóùåñòâà íà ðûíêå. 

Ýëåìåíòû ñèñòåìû êà÷åñòâà ïî Ìåæäóíàðîäíîìó ñòàíäàðòó 

ÈÑÎ 9004. Îñíîâíîé çàäà÷åé êàæäîé êîìïàíèè (ïðåäïðèÿòèÿ) 

èëè îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ êà÷åñòâî ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè è 

ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã. 

Óñïåøíàÿ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè äîëæíà îáåñïå÷èâàòü ïðîèç-

âîäñòâî ïðîäóêöèè èëè óñëóã, êîòîðûå: 

• îòâå÷àþò ÷åòêî îïðåäåëåííûì ïîòðåáíîñòÿì, ñôåðå ïðèìåíå-

íèÿ èëè íàçíà÷åíèÿ; 

• óäîâëåòâîðÿþò òðåáîâàíèÿì; 

• ñîîòâåòñòâóþò ïðèìåíÿåìûì ñòàíäàðòàì è òåõíè÷åñêèì óñëî-

âèÿì; 

• îòâå÷àþò äåéñòâóþùåìó çàêîíîäàòåëüñòâó è äðóãèì òðåáîâà-

íèÿì îáùåñòâà; 

• ïðåäëàãàþòñÿ ïîòðåáèòåëÿì ïî êîíêóðåíòîñïîñîáíûì öåíàì; 

• îáåñïå÷èâàþò ïîëó÷åíèå ïðèáûëè. 

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé êîìïàíèÿ äîëæíà îð-

ãàíèçîâûâàòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü òàê, ÷òîáû äåðæàòü ïîä êîí-
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òðîëåì âñå òåõíîëîãè÷åñêèå, àäìèíèñòðàòèâíûå è ÷åëîâå÷åñêèå 

ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà êà÷åñòâî ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè è óñ-

ëóã. Óïðàâëåíèå â êîìïàíèè äîëæíî áûòü îðèåíòèðîâàíî íà 

âûÿâëåíèå, ñîêðàùåíèå, óñòðàíåíèå è, ÷òî íàèáîëåå âàæíî, 

ïðåäîòâðàùåíèå âûïóñêà ïðîäóêöèè íåóäîâëåòâîðèòåëüíîãî êà-

÷åñòâà. 

Ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå ñèñòåìû îáùåãî ðóêîâîäñòâà êà÷åñòâîì 

äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè, îïðåäåëåííîé ïîëè-

òèêè êîìïàíèè â îáëàñòè êà÷åñòâà. 

Ñèñòåìà îáùåãî ðóêîâîäñòâà êà÷åñòâîì äîëæíà îòâå÷àòü äâóì 

âçàèìîñâÿçàííûì àñïåêòàì: 

1) ïîòðåáíîñòÿì è èíòåðåñàì êîìïàíèè. Êîìïàíèÿ ñòîèò ïå-

ðåä íåîáõîäèìîñòüþ äîñòèãàòü è ïîääåðæèâàòü òðåáóåìûé óðîâåíü 

êà÷åñòâà ïðè îïòèìàëüíûõ çàòðàòàõ. Âûïîëíåíèå ýòîé çàäà÷è ñâÿ-

çàíî ñ ïëàíèðóåìûì ýôôåêòèâíûì èñïîëüçîâàíèåì òåõíè÷åñêèõ, 

÷åëîâå÷åñêèõ è ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ, èìåþùèõñÿ â íàëè÷èè ó 

êîìïàíèè; 

2) ïîòðåáíîñòÿì è òðåáîâàíèÿì ïîòðåáèòåëåé. Ïîòðåáèòåëü äîë-

æåí áûòü óâåðåí â âîçìîæíîñòÿõ êîìïàíèè ïîñòàâëÿòü ïðîäóêöèþ 

èëè óñëóãè òðåáóåìîãî êà÷åñòâà è ïîääåðæèâàòü äîñòèãíóòûé óðî-

âåíü êà÷åñòâà. 

Ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ ðèñêîì, èçäåðæêàìè è ïðèáûëüþ, èìå-

þò âàæíîå çíà÷åíèå êàê äëÿ êîìïàíèè, òàê è äëÿ ïîòðåáèòåëÿ. 

Èìåííî ýòè ïðîáëåìû ëåæàò â îñíîâå ïðîèçâîäñòâà áîëüøèíñòâà 

âèäîâ ïðîäóêöèè è ïðåäîñòàâëåííûõ óñëóã. 

Ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèå íà ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ïðîèçâîäñò-

âîì íåäîáðîêà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè è óñëóã, ðåçóëüòàòîì êîòîðîãî 

ÿâëÿåòñÿ ïîòåðÿ ðåïóòàöèè, ðûíêà ñáûòà, ïðåäúÿâëåíèå ðåêëàìà-

öèé, ïðåòåíçèé, þðèäè÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü, íåðàöèîíàëüíûé 

ðàñõîä òðóäîâûõ è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. Êðîìå òîãî, ñëåäóåò îá-

ðàùàòü âíèìàíèå íà ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ áåçîïàñíîñòüþ è çäîðîâüåì 

ëþäåé, íåóäîâëåòâîðåííîñòüþ êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè è óñëóã, ýêñ-

ïëóàòàöèîííîé ãîòîâíîñòüþ, ïðåäúÿâëåíèåì ðåêëàìàöèé è ïîòåðåé 

äîâåðèÿ. 

Â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèÿ äîëæíà îòñëåæèâàòü ïîòåðè, 

ñâÿçàííûå ñ íåóäîâëåòâîðèòåëüíûì êà÷åñòâîì ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, 

ïåðåäåëêàìè ïðîäóêöèè, ðåìîíòîì, çàìåíîé, ïîâòîðíîé îáðàáîò-

êîé, ïðîèçâîäñòâåííûå ïîòåðè, ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà. 

Äëÿ ïîòðåáèòåëÿ èìååò çíà÷åíèå, êàêîâû áóäóò èçäåðæêè, ñâÿ-

çàííûå ñ áåçîïàñíîñòüþ, çàòðàòàìè íà ïðèîáðåòåíèå, èñïîëüçîâà-

íèå, òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå, ïðîñòîé, ðåìîíò è âîçìîæíûìè 

çàòðàòàìè ïî èçúÿòèþ ïðîäóêöèè ó ïîòðåáèòåëÿ. 
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Ýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà îáùåãî ðóêîâîäñòâà êà÷åñòâîì äîëæíà 

áûòü ñïðîåêòèðîâàíà òàê, ÷òîáû óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè è òðå-

áîâàíèÿ ïîòðåáèòåëÿ è çàùèùàòü èíòåðåñû êîìïàíèè. Õîðîøî 

ñòðóêòóðèðîâàííàÿ ñèñòåìà îáùåãî ðóêîâîäñòâà êà÷åñòâîì ÿâëÿåòñÿ 

íàäåæíûì ñðåäñòâîì ðóêîâîäñòâà ïðè îïòèìèçàöèè óïðàâëåíèÿ êà-

÷åñòâîì ïðîäóêöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ ñíèæåíèÿ ðèñêà, èçäåðæåê è 

óâåëè÷åíèÿ ïðèáûëè. 

15.3. Êîìïëåêñíàÿ ñèñòåìà  

óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì  

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ôóíêöèîíèðóåò îäíîâðåìåííî 

ñî âñåìè îñòàëüíûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, âëèÿþùèìè íà êà÷åñò-

âî ïðîäóêöèè. Ýòè âèäû äåÿòåëüíîñòè âêëþ÷àþò (ðèñ. 15.2): 

 

 
 

Ðèñ. 15.2. Ïåòëÿ êà÷åñòâà 

 

1) ìàðêåòèíã, ïîèñê è èçó÷åíèå ðûíêà; 

2) ïðîåêòèðîâàíèå èëè ðàçðàáîòêó òåõíè÷åñêèõ òðåáîâàíèé, 

ðàçðàáîòêó ïðîäóêöèè; 

3) ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå ñíàáæåíèå; 

4) ïîäãîòîâêó è ðàçðàáîòêó ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ; 

5) ïðîèçâîäñòâî; 

6) êîíòðîëü, ïðîâåäåíèå èñïûòàíèé è îáñëåäîâàíèé; 



 228

7) óïàêîâêó è õðàíåíèå; 

8) ðåàëèçàöèþ è ðàñïðåäåëåíèå ïðèáûëè; 

9) ìîíòàæ è ýêñïëóàòàöèþ; 

10) òåõíè÷åñêóþ ïîìîùü è îáñëóæèâàíèå; 

11) óòèëèçàöèþ ïîñëå èñïîëüçîâàíèÿ. 

Â ðàìêàõ óâÿçêè âñåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ìàðêåòèíã è 

ïðîåêòèðîâàíèå (ýòàïû 1 è 2) èìåþò îñîáîå çíà÷åíèå äëÿ óñòàíîâ-

ëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ïîêóïàòåëÿ è òðåáîâàíèé ê ïðîäóêöèè, à òàêæå 

äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ìàññèâà äàííûõ, îáåñïå÷èâàþùèõ ïðîèçâîäñòâî 

ïðîäóêöèè èëè óñëóãè â ñîîòâåòñòâèè ñ òåõíè÷åñêèìè òðåáîâàíèÿìè 

ïðè îïòèìàëüíûõ çàòðàòàõ. 

Çà ïîëèòèêó â îáëàñòè êà÷åñòâà è çà ðåøåíèÿ, êàñàþùèåñÿ ðàç-

ðàáîòêè è âíåäðåíèÿ ñèñòåìû êà÷åñòâà, îòâåòñòâåííîñòü íåñåò ðó-

êîâîäñòâî.  

Òå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå ïðÿìî èëè êîñâåííî âëèÿþò íà 

êà÷åñòâî, äîëæíû áûòü îïðåäåëåíû è çàôèêñèðîâàíû äîêóìåíòàëü-

íî è ïðåäóñìàòðèâàòü ñëåäóþùåå: 

• ÷åòêîå îïðåäåëåíèå îáùåé è êîíêðåòíîé îòâåòñòâåííîñòè â 

îáëàñòè êà÷åñòâà; 

• ÷åòêîå îïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè è ïîëíîìî÷èé íà êàæ-

äûé âèä äåÿòåëüíîñòè, âëèÿþùèé íà êà÷åñòâî; 

• îïðåäåëåíèå ìåðîïðèÿòèé, îáåñïå÷èâàþùèõ êîîðäèíàöèþ è 

óïðàâëåíèå ñîïðÿæåííûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè. 

Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ìîæåò íàëîæèòü îòâåòñòâåííîñòü ïî 

îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà íà òðåòüèõ ëèö, èìåþùèõ íåçàâèñèìûé ñòà-

òóñ ïî îòíîøåíèþ ê ýòîé äåÿòåëüíîñòè. 

Îñîáîå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëÿòü âûÿâëåíèþ ôàêòè÷åñêèõ èëè 

ïîòåíöèàëüíûõ ïðîáëåì êà÷åñòâà, ïðîâåäåíèå ìåðîïðèÿòèé ïðå-

äóïðåäèòåëüíîãî õàðàêòåðà, ñïîñîáñòâóþùèõ óñòðàíåíèþ ýòèõ 

ïðîáëåì. 

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ñèñòåìû îáùåãî ðóêîâîäñòâà êà÷å-

ñòâîì äîëæíà óñòàíàâëèâàòüñÿ â ðàìêàõ êîìïëåêñíîãî óïðàâëåíèÿ 

äåÿòåëüíîñòüþ âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì äîëæíà îïðåäåëÿòüñÿ 

èåðàðõèÿ ïîëíîìî÷èé è èõ âçàèìîñâÿçü. 

Êîìïëåêñíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà 

ïðîäóêöèè ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ — îáúåêòèâíîå òðåáîâàíèå ýêîíî-

ìèêè, ôàêòîðà ðîñòà ýôôåêòèâíîñòè ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ïðîèç-

âîäñòâà. Ðåøàþùèì ñðåäñòâîì ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ÿâ-

ëÿåòñÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ, ïðåäóñìàòðèâàþùèé ñîçäàíèå 

è âíåäðåíèå ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ îðóäèé òðóäà, ìàòåðèàëîâ è 

òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ. 
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Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøåé ñîñòàâ-

íîé ÷àñòüþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì. Ðåøåíèå ïðîáëåìû 

ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè òðåáóåò êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà. Êàê 

ñëîæíàÿ ñèñòåìà, çàâèñÿùàÿ îò ìíîãèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ óñëîâèé 

(òåõíè÷åñêèõ è îðãàíèçàöèîííûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ), 

êà÷åñòâî ïðîäóêöèè ïîäâåðãàåòñÿ ðàçëè÷íîãî ðîäà óïðàâëÿþùèì 

âîçäåéñòâèÿì, êîòîðûå âûðàæàþòñÿ â êîìïëåêñíîé ñèñòåìå óïðàâ-

ëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè. 

Âàæíåéøèìè ïðèíöèïàìè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè 

êàê íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì ÿâëÿþòñÿ: 

• ïëàíîâîñòü ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ýôôåêòèâíîñòè 

ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ; 

• ýêîíîìè÷åñêîå, ìàòåðèàëüíîå, ìîðàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå ïî-

âûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè; 

• ìàêñèìàëüíàÿ ñòàíäàðòèçàöèÿ âñåõ âèäîâ ðàáîò; 

• èñïîëüçîâàíèå îáùèõ çàêîíîìåðíîñòåé òåîðèè óïðàâëåíèÿ; 

• âîçäåéñòâèå íà êà÷åñòâî ïðîäóêöèè íà âñåõ ñòàäèÿõ æèçíåí-

íîãî öèêëà è ïîñëåäîâàòåëüíàÿ ðåãóëÿðíàÿ ðåàëèçàöèÿ âñåõ 

ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ; 

• øèðîêîå ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè êà÷åñòâîì ïðî-

äóêöèè. Âñå ýòè ïðèíöèïû òåñíî ñâÿçàíû è âçàèìîîáó-

ñëîâëåíû. 

Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì òðåáóåò öåëåíàïðàâëåííîãî âîçäåéñòâèÿ 

íà ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ âûñîêîêà÷åñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ 

ôóíêöèé, ÷òî è îïðåäåëÿåò êà÷åñòâî ïðîäóêöèè. Ôóíêöèîíàëüíàÿ 

ñòðóêòóðà êîìïëåêñíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðåäñòàâëÿ-

åò ñîáîé êîìïëåêñ âçàèìîñâÿçàííûõ ôóíêöèé, âûïîëíÿåìûõ íà 

âñåõ ñòàäèÿõ ñîçäàíèÿ è ïîòðåáëåíèÿ ïðîäóêöèè. Ê ýòèì ôóíêöèÿì 

îòíîñÿòñÿ: 

• îñóùåñòâëåíèå ñèñòåìàòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ çà óðîâíåì êà÷åñò-

âà èñïîëüçîâàíèÿ ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà è ïîèñê ïóòåé è ðå-

çåðâîâ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà; 

• îáåñïå÷åíèå ñîîòâåòñòâóþùåé òåõíîëîãèè è íàó÷íî îáî-

ñíîâàííîé ñèñòåìû âåäåíèÿ ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ïðîèç-

âîäñòâà; 

• êîíòðîëü êà÷åñòâà âûïîëíÿåìûõ ðàáîò, ñîáëþäåíèå òåõíîëî-

ãè÷åñêèõ ðåæèìîâ, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ íîðì è ïðàâèë; 

• êîíòðîëü êà÷åñòâà ïîêóïíîé ïðîäóêöèè, ìàòåðèàëüíî-òåõíè-

÷åñêèõ ñðåäñòâ è èñïîëüçîâàíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðàâîâûõ 

àêòîâ äëÿ ìàòåðèàëüíîãî âîçìåùåíèÿ óáûòêîâ ïî âèíå ïî-

ñòàâùèêîâ; 

• êîíòðîëü õðàíåíèÿ è ýêñïëóàòàöèè òåõíèêè, ïîìåùåíèé, îðó-

äèé òðóäà; 
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• ñáîð çàìå÷àíèé è ïðåäëîæåíèé ïî óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà ñåëü-

ñêîõîçÿéñòâåííûõ ðàáîò è ïðîäóêöèè; 

• ðàçðàáîòêà è îñóùåñòâëåíèå îöåíêè êà÷åñòâà ðàáîòû îòäåëü-

íûõ èñïîëíèòåëåé è êîëëåêòèâîâ; 

• èçó÷åíèå äîñòèæåíèé íàóêè è ïåðåäîâîãî îïûòà ïî îáåñïå-

÷åíèþ âûñîêîé êóëüòóðû ïðîèçâîäñòâà è êà÷åñòâà ïðîäóê-

öèè; 

• îðãàíèçàöèÿ øèðîêîé âîñïèòàòåëüíîé ðàáîòû ñ êàäðàìè, íà-

ïðàâëåííîé íà ïîâûøåíèå êà÷åñòâà òðóäà è ïðîäóêöèè. 

Äëÿ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè íà ïðåäïðèÿòèÿõ ñîçäàþòñÿ 

êîìèññèè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè, ñîñòîÿùèå èç ñïåöèà-

ëèñòîâ (òåõíîëîãîâ è ëàáîðàíòîâ) ïî îöåíêå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè. 

Ñëóæáà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè äîëæíà êîîðäèíèðîâàòü 

ðàáîòó âñåõ ñëóæá ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, êàê è â óïðàâëåíèè â öåëîì, 

öåíòðàëüíîå ìåñòî çàíèìàåò ïëàíèðîâàíèå. Ãëàâíàÿ öåëü ïëàíèðî-

âàíèÿ êà÷åñòâà — ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè ñ òàêèìè ïîëåçíûìè 

ñâîéñòâàìè, êîòîðûå â ìàêñèìàëüíîé ñòåïåíè óäîâëåòâîðÿëè áû 

ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëÿ. Îíî îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå ñèñòåìàòè-

÷åñêîãî èçó÷åíèÿ è ïðîãíîçèðîâàíèÿ òðåáîâàíèé ïîêóïàòåëåé (ìàð-

êåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ). Ðåçóëüòàòîì ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñî-

ñòàâëåíèå ïåðñïåêòèâíûõ, ãîäîâûõ è îïåðàòèâíûõ ïëàíîâ ïîâûøå-

íèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Âàæíûì ýëåìåíòîì êîìïëåêñíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñò-

âîì ÿâëÿåòñÿ ñòàíäàðòèçàöèÿ. Ýòî îäèí èç âàæíåéøèõ èíñòðóìåí-

òîâ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè. Ñóùåñòâóåò ïÿòü êàòåãîðèé 

ñòàíäàðòîâ: ÃÎÑÒ, ÎÑÒ, òåõíè÷åñêèå óñëîâèÿ, ñòàíäàðòû ïðåäïðè-

ÿòèé, à òàêæå ìèðîâûå ñòàíäàðòû êà÷åñòâà. 

Ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå — íàèáîëåå äåéñòâåííûé ôàê-

òîð, âëèÿþùèé íà ôîðìèðîâàíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè.  

Îäíèì èç âàæíåéøèõ ýëåìåíòîâ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ÿâëÿåòñÿ 

ñèñòåìàòè÷åñêèé êîíòðîëü âñåõ ýëåìåíòîâ ïðîèçâîäñòâà. Êîìïëåêñ 

êîíòðîëÿ îõâàòûâàåò: 

• âõîäíîé êîíòðîëü êà÷åñòâà ïîñòóïàþùåãî ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ, 

ïîëóôàáðèêàòîâ, à òàêæå îáîðóäîâàíèÿ è îñíàñòêè; 

• êîíòðîëü òåõíè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäî-

âàíèÿ; 

• êîíòðîëü ñîáëþäåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ ðåæèìîâ; 

• êîíòðîëü êà÷åñòâà ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ ïðè õðàíåíèè; 

• êîíòðîëü êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ïî ñòàäèÿì ïðîèçâîäñòâà; 

• êîíòðîëü êà÷åñòâà òðóäà; 
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• êîíòðîëü ñàíèòàðíîãî ñîñòîÿíèÿ è êóëüòóðû ïðîèçâîäñòâà; 

• êîíòðîëü ñîñòîÿíèÿ òåêóùåé è îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè; 

• òåêóùèé êîíòðîëü. 

Íà êàæäîì ïðåäïðèÿòèè íåîáõîäèìî èìåòü ñëóæáó ïî êîì-

ïëåêñíîé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Òàêàÿ ñëóæáà äîëæíà 

èìåòü ðàáî÷èå îðãàíû — ïîñòîÿííî äåéñòâóþùèå êîìèññèè ïî êà-

÷åñòâó. Â ñîñòàâ êîìèññèè äîëæíû âõîäèòü ðóêîâîäèòåëè è ñïåöèà-

ëèñòû, ïðåäñòàâèòåëè ïåðñîíàëà. 

Â ïîâñåäíåâíîé ðàáîòå êîìèññèè îïèðàþòñÿ íà ïðîèçâîäñòâåí-

íûå ãðóïïû êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, êîòîðûå ñîçäàþòñÿ ïî îòðàñëåâîìó 

ïðèíöèïó. Ðóêîâîäñòâî òàêèìè ãðóïïàìè îñóùåñòâëÿåò îòðàñëåâîé 

ñïåöèàëèñò. Ãðóïïà îðãàíèçóåò ðàáîòó è òåõíè÷åñêîå îôîðìëåíèå 

äîêóìåíòàöèè (àêòû, ïðîòîêîëû), ñáîð è îáðàáîòêó äàííûõ ïî êà-

÷åñòâó, à òàêæå ãîòîâèò ïðåäëîæåíèÿ è ðàñ÷åòû ïî ìàòåðèàëüíîìó 

ñòèìóëèðîâàíèþ çà êà÷åñòâî òðóäà. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êàòåãîðèÿ «êà÷åñòâî»? 

2. Ïî÷åìó ïðîáëåìà ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è óñëóã â íà-

ñòîÿùåå âðåìÿ îñîáåííî àêòóàëüíà? 

3. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïèðàìèäà êà÷åñòâà? 

4. Â ÷åì ñîñòîèò ñïåöèôèêà êà÷åñòâà êàê îáúåêòà óïðàâëåíèÿ? 

5. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé «ïåòëÿ êà÷åñòâà»? 

6. Êàêîâû âàæíåéøèå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì? 
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Íàöèîíàëüíûå ìîäåëè  

ìåíåäæìåíòà 

 

16.1. Îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå  

è íàöèîíàëüíûé ìåíòàëèòåò  

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñôîðìèðîâàëîñü ñïåöèàëüíîå íàïðàâëåíèå 

â ïñèõîëîãèè — ýòíîïñèõîëîãèÿ, íàóêà, èçó÷àþùàÿ íàöèîíàëüíûé 

ìåíòàëèòåò: ýòíè÷åñêèå îñîáåííîñòè ïñèõèêè ëþäåé, íàöèîíàëü-

íûé õàðàêòåð, çàêîíîìåðíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ è ôóíêöèè ñàìî-

ñîçíàíèÿ, ýòíè÷åñêèõ ñòåðåîòèïîâ è ò.ï. Ñ ïîçèöèé ýòíîïñè-

õîëîãèè ìîæíî ïîíÿòü è îöåíèòü îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå, à 

òàêæå îáúÿñíèòü íåêîòîðûå îñîáåííîñòè íàöèîíàëüíûõ ìîäåëåé 

ìåíåäæìåíòà. 

Îäíèì èç áàçîâûõ ïîíÿòèé ýòíîïñèõîëîãèè ÿâëÿåòñÿ ýòíè÷å-

ñêèé ñòåðåîòèï, ò.å. îòíîñèòåëüíî óñòîé÷èâûå è öåëîñòíûå ïðåä-

ñòàâëåíèÿ î ìîðàëüíûõ, óìñòâåííûõ è ôèçè÷åñêèõ êà÷åñòâàõ, ïðè-

ñóùèõ ïðåäñòàâèòåëÿì ðàçëè÷íûõ ýòíè÷åñêèõ îáùíîñòåé. Ïðèíÿòî 

âûäåëÿòü àâòîñòåðåîòèïû è ãåòåðîñòåðåîòèïû. 

Àâòîñòåðåîòèïû — ýòî ìíåíèÿ, ñóæäåíèÿ è îöåíêè, îòíîñèìûå 

ê êîíêðåòíîé ýòíè÷åñêîé îáùíîñòè åå ïðåäñòàâèòåëÿìè (ýòî, êàê 

ïðàâèëî, ïîçèòèâíûå õàðàêòåðèñòèêè). 

Ãåòåðîñòåðåîòèïû — ýòî îöåíêè äðóãèõ ýòíè÷åñêèõ ãðóïï, êî-

òîðûå äàíû äàííîé ýòíè÷åñêîé ãðóïïå. Ãåòåðîñòåðåîòèïû ìîãóò 

áûòü ïîëîæèòåëüíûìè èëè îòðèöàòåëüíûìè â çàâèñèìîñòè îò èñòî-

ðè÷åñêîãî îïûòà âçàèìîäåéñòâèÿ êîíêðåòíûõ íàðîäîâ. Òàê, ñî âðå-

ìåí «õîëîäíîé âîéíû» â ÑØÀ âûðàáîòàëñÿ ãåòåðîñòåðåîòèï ðóñ-

ñêèõ, êîòîðûé âêëþ÷àåò òàêèå êà÷åñòâà, êàê íåâåæåñòâî, íåîáÿçà-

òåëüíîñòü, íå÷åñòíîñòü, íåàêêóðàòíîñòü è ò.ï. Â ñâîþ î÷åðåäü, è ó 

íàñ âûðàáîòàëñÿ ãåòåðîñòåðåîòèï àìåðèêàíöà: íàïîðèñòîñòü, ãðó-

áîñòü, àãðåññèâíîñòü, áûñòðàÿ ñìåíà íàñòðîåíèé è óñòàíîâîê, êî-

ðûñòîëþáèå. 

 

Ãëàâà 16
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Ìåíåäæåð äîëæåí âûðàáîòàòü â ñåáå òàêèå ýòíè÷åñêèå óñòàíîâ-

êè, êîòîðûå ïîçâîëÿò åìó àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà òå èëè èíûå ÿâ-

ëåíèÿ íàöèîíàëüíîé æèçíè è ìåæýòíè÷åñêèõ îòíîøåíèé è â ñîîò-

âåòñòâèè ñ ýòèì âîñïðèÿòèåì îïòèìàëüíî äåéñòâîâàòü â êîíêðåòíûõ 

ñèòóàöèÿõ. Çíàíèå íàöèîíàëüíîãî ìåíòàëèòåòà ïîçâîëÿåò ìåíåäæå-

ðó ýôôåêòèâíî îðãàíèçîâûâàòü ðàáîòó ïåðñîíàëà, âåñòè ïåðåãîâîðû 

ñ äåëîâûìè ïàðòíåðàìè è èçáåãàòü íåíóæíûõ ìåæëè÷íîñòíûõ êîí-

ôëèêòîâ. 

Âëèÿíèå íàöèîíàëüíîãî ìåíòàëèòåòà íà îðãàíèçàöèîííîå ïî-

âåäåíèå ïåðñîíàëà öåëåñîîáðàçíî ðàññìàòðèâàòü ñ ó÷åòîì ôèêñà-

öèè îñíîâíûõ îòëè÷èé â îðãàíèçàöèîííîì ïîâåäåíèè ëèö ñ äðó-

ãèì ïî îòíîøåíèþ ê ðóññêèì íàöèîíàëüíûì ìåíòàëèòåòîì. Ðàñ-

ñìîòðèì ýòè ðàçëè÷èÿ ïî îòíîøåíèþ ê íàöèîíàëüíîñòÿì, íàèáî-

ëåå ÷àñòî âñòóïàþùèì â äåëîâûå êîíòàêòû ñ íàøèìè ñîîòå÷åñò-

âåííèêàìè. 

Àìåðèêàíöû êðàéíå ðàöèîíàëüíû, îíè íå ëþáÿò äåëàòü ëèøíþþ 

ðàáîòó è ïðåíåáðåãàþò ñëîæèâøèìèñÿ ñòåðåîòèïàìè è òðàäèöèÿìè. 

Áîëüøîå çíà÷åíèå ïðèäàþò ñèëå ñëîâà. Òùàòåëüíî ïðîðàáàòûâàþò 

îðãàíèçàöèþ ëþáîãî äåëà, ñòàðàþòñÿ ÷åòêî îïðåäåëèòü ôóíêöèè 

âñåõ èñïîëíèòåëåé, ïðè ýòîì ñêðóïóëåçíî ïðîâåðÿþò èñïîëíåíèå 

âñåõ îáÿçàòåëüñòâ. Ðàáîòó îíè ñòðåìÿòñÿ ñäåëàòü ìàêñèìàëüíî áûñò-

ðî, íå çàáûâàÿ ïðè ýòîì íè îäíó ìåëî÷ü. Â äåëîâîì îáùåíèè ëþáÿò 

êðàòêîñòü, ÿñíîñòü, êîíñòðóêòèâèçì. 

Äëÿ àíãëè÷àí õàðàêòåðíà êàñòîâîñòü â îáùåíèè. Îíè öåíÿò 

ïðîôåññèîíàëèçì è ñàìè ñòðåìÿòñÿ ê âûñîêîé êâàëèôèêàöèè. 

Ïðè âîçìîæíîñòè ïîëó÷èòü ñèþìèíóòíóþ âûãîäó àíãëè÷àíå âåñü-

ìà íàïîðèñòû. Îäíàêî â äîëãîñðî÷íûõ ïðîåêòàõ îíè, êàê ïðàâèëî, 

ïàññèâíû. Àíãëè÷àíå êîíñåðâàòèâíû è èìåþò øèðîêèé êðóã èí-

òåðåñîâ çà ïðåäåëàìè ðàáîòû (ñïîðò, èñêóññòâî è ò.ï.). Îíè íå ëþ-

áÿò ÷åòêèõ âðåìåííûõ ðàìîê ðàáî÷åãî äíÿ. Â ïîëèòèêå îíè, â îñ-

íîâíîì, èíôàíòèëüíû. Ëþáÿò «ðèòóàëû» è ùåïåòèëüíû â ñîáëþ-

äåíèè òðàäèöèé. 

Íåìöû ïåäàíòè÷íû è ðàñ÷åòëèâû. Îíè ñòðîãî ïëàíèðóþò ñâîå 

ðàáî÷åå âðåìÿ è íå òðàòÿò, êàê ïðàâèëî, ëè÷íîå âðåìÿ íà âûïîëíå-

íèå ðàáî÷èõ ôóíêöèé. Îíè àêêóðàòíû è ùåïåòèëüíû â îáùåíèè, 

ëþáÿò òèòóëû è ñåíòèìåíòàëüíû. Îáû÷íî õîðîøî îáðàçîâàííû è 

òàêòè÷íû. 

Ôðàíöóçû áîëåçíåííî ðåàãèðóþò íà èñïîëüçîâàíèå â äåëîâîì 

îáùåíèè ëþáîãî äðóãîãî ÿçûêà, êðîìå ôðàíöóçñêîãî. Áîëüøóþ 

ðîëü â ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè îíè ïðèäàþò ñâÿçÿì è çíà-

êîìñòâàì. Èíòåðåñóþùèå èõ âîïðîñû ïðåäïî÷èòàþò íå îáñóæäàòü ñ 
õîäó. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé ñòðåìÿòñÿ ïåðåäîâåðÿòü ðóêîâîäèòåëÿì. 
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Áîëüøîå çíà÷åíèå âî Ôðàíöèè ïðèäàåòñÿ îáðàçîâàíèþ, âíåøíåìó 

âèäó, îäåæäå è ñîáëþäåíèþ ýòè÷åñêèõ íîðì ïîâåäåíèÿ1. 

Âñå ïåðå÷èñëåííûå îñîáåííîñòè ìåíòàëèòåòà àìåðèêàíöåâ, àíã-

ëè÷àí, íåìöåâ è ôðàíöóçîâ íàøëè ñâîå îòðàæåíèå â íàöèîíàëüíûõ 

ìîäåëÿõ ìåíåäæìåíòà. Îäíàêî íåñìîòðÿ íà îïðåäåëåííûå ðàçëè÷èÿ 
íàöèîíàëüíûå ìîäåëè ìåíåäæìåíòà â ÑØÀ, Àíãëèè, Ãåðìàíèè è 

Ôðàíöèè èìåþò ìíîãî îáùåãî, òàê êàê îíè ñôîðìèðîâàëèñü â íåä-

ðàõ åäèíîé öèâèëèçàöèè. Âñå ýòè ìîäåëè áàçèðóþòñÿ íà ïðîòåñ-

òàíòñêîé ýòèêå. Äëÿ íèõ õàðàêòåðíà îðèåíòàöèÿ íà ëè÷íîñòü, ïðè-

âåðæåííîñòü öåííîñòÿì çàïàäíîé äåìîêðàòèè, ðûíî÷íîå ìèðîâîç-

çðåíèå. Ñòðåìëåíèå çàïàäíîé öèâèëèçàöèè ê ýêñïàíñèè ïðîÿâèëîñü 
â XX â. â ñîçäàíèè òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé, êîòîðûå ñòðå-

ìèëèñü ê ïîëó÷åíèþ ñâåðõïðèáûëåé îò ýêñïëóàòàöèè äåøåâûõ òðó-

äîâûõ è ñûðüåâûõ ðåñóðñîâ ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí. Óõóäøåíèå ýêî-

ëîãè÷åñêîé ñèòóàöèè â ìèðå è óæåñòî÷åíèå ýêîëîãè÷åñêîãî çàêîíî-

äàòåëüñòâà â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ îáóñëîâèëî ïåðåíîñ âðåäíûõ ïðîèç-
âîäñòâ è îòõîäîâ â ðàçâèâàþùèåñÿ ñòðàíû, ÷òî ñòèìóëèðîâàëî è óñ-

êîðåííûé âûâîç êàïèòàëà â ýòè ñòðàíû. Èíòåðåñû òðàíñíàöèîíàëü-

íûõ êîðïîðàöèé ïîäòàëêèâàþò ðàçâèòûå ñòðàíû ê èíòåãðàöèè, ÷òî 

âûðàæàåòñÿ â èäåÿõ ãëîáàëèçìà, â ñîçäàíèè âîåííî-ïîëèòè÷åñêèõ è 

ýêîíîìè÷åñêèõ ñîþçîâ.  

ßïîíöû ñòðåìÿòñÿ âåñòè ñâîè äåëà ÷åðåç ïîñðåäíèêîâ. Îíè ñòà-
ðàþòñÿ îáùàòüñÿ òîëüêî ñ ðàâíûìè ïî ðàíãó. Áîëåçíåííî îòíîñÿò-

ñÿ ê íåïóíêòóàëüíîñòè. Äëÿ ÿïîíñêîãî ìåíåäæìåíòà õàðàêòåðíî 

êîëëåêòèâíîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé (ïðàâèëî «ðèíãè»). Õàðàêòåðíû-

ìè îñîáåííîñòÿìè ÿïîíñêîãî ìåíòàëèòåòà ÿâëÿþòñÿ âçàèìîïî-

ìîùü, âåæëèâîñòü, òðóäîëþáèå, ñòðåìëåíèå ê ñîâåðøåíñòâó â ëþ-

áîé ðàáîòå. 
Êèòàéöû òîæå ìàêñèìàëüíî ñòðåìÿòñÿ ê êîëëåãèàëüíîñòè â 

ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Îíè îáû÷íî äîëãî âåäóò ïåðåãîâîðû è äîñêî-

íàëüíî èçó÷àþò âñå íóæíûå èì âîïðîñû. Â îáùåíèè ïðèäåðæèâà-

þòñÿ ñòðîãîé èåðàðõèè. Ñòðåìÿòñÿ ê íàëàæèâàíèþ õîðîøèõ íåôîð-

ìàëüíûõ îòíîøåíèé. Â îáùåíèè âñåãäà âåæëèâû, âíèìàòåëüíû, äå-
ëèêàòíû. 

ßïîíñêàÿ è êèòàéñêàÿ ìîäåëè ìåíåäæìåíòà òàêæå èìåþò îï-

ðåäåëåííîå ñõîäñòâî. Ïðåæäå âñåãî èõ îáúåäèíÿåò òî, ÷òî îáå ìî-

äåëè âîçíèêëè íà îñíîâå òðàäèöèîííîãî îáùåñòâà è îðèåíòèðîâà-

íû íà öåííîñòè ýòîãî îáùåñòâà: èåðàðõèþ, ãîñóäàðñòâåííîñòü, 

êîëëåêòèâèçì, òðóäîëþáèå, ñîòðóäíè÷åñòâî, ñòðåìëåíèå ê ñîâåð-

øåíñòâó. Â îòëè÷èå îò åâðîïåéñêèõ ìîäåëåé ìåíåäæìåíòà, êîòî-

                                           

1 Ëèòâèíþê À.À. Îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå: Ó÷åá. ïîñîáèå. Ì.: Ìîñêîâñêèé 
ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò êîììåðöèè, 1998. 
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ðûå ñòðîèëèñü ñíèçó ââåðõ, ìîäåëè ìåíåäæìåíòà â ýòèõ ñòðàíàõ 

ñòðîèëèñü ñâåðõó âíèç (÷òî, êàê óæå îòìå÷àëîñü, õàðàêòåðíî è äëÿ 

Ðîññèè). 

Îäíàêî íàöèîíàëüíûå ìîäåëè ìåíåäæìåíòà â êàæäîé ñòðàíå 

èìåþò ñâîè ñîáñòâåííûå îñîáåííîñòè, êîòîðûå çàñëóæèâàþò áîëåå 

âíèìàòåëüíîãî ðàññìîòðåíèÿ. 

16.2. Ñîâðåìåííûå àìåðèêàíñêàÿ  

è ÿïîíñêàÿ ìîäåëè 

ÑØÀ. Â òåîðèè ìåíåäæìåíòà ïðèíÿòî ñ÷èòàòü, ÷òî â ÑØÀ 

ïðåäïðèÿòèÿ ñîâðåìåííîãî òèïà ïðîøëè äâà ýòàïà òðàñôîðìàöèè 

êîíöåïöèé ðàçâèòèÿ è ñòðóêòóðû. Ïåðâûé ýòàï (1896—1905 ãã.) îç-

íàìåíîâàëñÿ îòäåëåíèåì ìåíåäæìåíòà îò ñîáñòâåííîñòè è ôîðìè-

ðîâàíèåì ìåíåäæìåíòà êàê îñîáîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè. Âòîðîé ýòàï 

ñâÿçûâàþò ñ ñîçäàíèåì è ìîäåðíèçàöèåé Ï. Äþïîíîì êîìïàíèè 

General Motors (â 1920-õ ãîäàõ). Â ðåçóëüòàòå ñëîæèëàñü ìîäåëü ñó-

ùåñòâóþùåé êîìàíäíî-êîíòðîëüíîé îðãàíèçàöèè òðóäà, îðèåíòè-

ðîâàííàÿ íà öåíòðàëèçàöèþ, óïðàâëåí÷åñêèé àïïàðàò, áþäæåò è 

êîíòðîëü. Ôîðìèðîâàíèå ýòîé ìîäåëè è ðàñïðîñòðàíåíèå êîíöåï-

öèé øêîëû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ ïîñëóæèëî èìïóëüñîì ê ñîâåð-

øåíñòâîâàíèþ îðãàíèçàöèîííûõ ìîäåëåé áèçíåñà âî ìíîãèõ ñòðà-

íàõ Çàïàäíîé Åâðîïû. Â êîíå÷íîì ñ÷åòå â ÑØÀ è â ñòðàíàõ Çàïàä-

íîé Åâðîïû ñëîæèëàñü ìîäåëü ìåíåäæìåíòà, îðèåíòèðîâàííàÿ íà 

ëè÷íîñòü è îáëàäàþùàÿ ðÿäîì îáùèõ ÷åðò. Õàðàêòåðíûå îñîáåííî-

ñòè ýòîé ìîäåëè ñëåäóþùèå: 

• ôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ; 

• ÷åòêîå ðàçäåëåíèå ôóíêöèé; 

• èíäèâèäóàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü è ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðî-

âàíèå ïî èíäèâèäóàëüíûì ðåçóëüòàòàì; 

• ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè è ïåðåïîäãîòîâêà êàäðîâ ïî ñïå-

öèàëüíûì ïðîãðàììàì â øêîëàõ áèçíåñà; 

• çàèíòåðåñîâàííîñòü â óñïåõå êîíêðåòíîãî ó÷àñòêà èëè äàæå 

ðàáî÷åãî ìåñòà; 

• èíäèâèäóàëüíîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé è ôîðìàëüíûé èíäèâèäó-

àëüíûé êîíòðîëü; 

• ñòðîãîå ñëåäîâàíèå áóêâå êîíòðàêòà è ðàçðåøåíèå êîíôëèê-

òîâ ïóòåì ïåðåãîâîðîâ, ñ ïîìîùüþ þðèñòîâ è ñóäà. 

Àìåðèêàíñêàÿ ìîäåëü ìåíåäæìåíòà ãèáêà è âîñïðèèì÷èâà ê 

èçìåíåíèÿì âíåøíèõ óñëîâèé. Â ÷àñòíîñòè, â óñëîâèÿõ êðèçèñà 

1929—1955 ãã. ÑØÀ ñìîãëè èñïîëüçîâàòü ýëåìåíòû ãîñóäàðñòâåííî-



 236

ãî óïðàâëåíèÿ ñîâåòñêîé ýêîíîìèêè è àäàïòèðîâàòü ýòè ýëåìåíòû ê 

àìåðèêàíñêèì óñëîâèÿì. Îá ýòîì ñâèäåòåëüñòâóåò «íîâûé êóðñ» 

Ô. Ðóçâåëüòà. 

Ýêîíîìè÷åñêèé êðèçèñ 1929—1933 ãã. â ÑØÀ íà÷àëñÿ ñ êðèçè-

ñà áàíêîâ. Çà ãîäû êðèçèñà îáàíêðîòèëñÿ 5761 áàíê ñ îáùåé ñóììîé 

âêëàäîâ 5 ìëðä äîëë. Â 1933 ã. ïðîìûøëåííîå ïðîèçâîäñòâî ñîêðàòè-

ëîñü íà 46% ïî ñðàâíåíèþ ñ 1929 ã. Ïðè ýòîì äîáû÷à óãëÿ ñîêðàòè-

ëàñü íà 42%, âûïëàâêà ÷óãóíà — íà 79, ïðîèçâîäñòâî ñòàëè — íà 76, 

âûïóñê àâòîìîáèëåé — íà 80%. Â öåëîì ïðîìûøëåííîå ïðîèçâîäñò-

âî â ÑØÀ çà ãîäû êðèçèñà óïàëî äî óðîâíÿ 1905—1906 ãã. Êðèçèñ 

îõâàòèë è ñåëüñêîå õîçÿéñòâî. Íà 30% ñîêðàòèëîñü ïðîèçâîäñòâî 

õëîïêà. Âàëîâîé äîõîä ôåðìåðîâ ñîêðàòèëñÿ áîëåå ÷åì â 2 ðàçà. Çà 

ãîäû êðèçèñà ðàçîðèëîñü áîëåå 1 ìëí ôåðìåðñêèõ õîçÿéñòâ. Íà 

82% ñîêðàòèëñÿ âûâîç ïøåíèöû. Àðìèÿ ïîëíîñòüþ áåçðàáîòíûõ 

ñîñòàâèëà 17 ìëí ÷åëîâåê. Çàðàáîòíàÿ ïëàòà ðàáî÷èõ ïîíèçèëàñü 

íà 60%. 

Â 1932 ã. â õîäå ïðåçèäåíòñêèõ âûáîðîâ â ÑØÀ ïîáåäó îäåðæàë 

Ô. Ðóçâåëüò (1882—1945). Îí áûë âûõîäöåì èç ñåìüè êðóïíîãî 

ïðåäïðèíèìàòåëÿ è çåìëåâëàäåëüöà, îêîí÷èë Ãàðâàðäñêèé óíèâåð-

ñèòåò è þðèäè÷åñêèé ôàêóëüòåò Êîëóìáèéñêîãî óíèâåðñèòåòà. Ðóç-

âåëüò áûë êðóïíåéøèì ïîëèòèêîì ÑØÀ. Îí äîáèëñÿ ïðèíÿòèÿ 

êîíãðåññîì 70 çàêîíîäàòåëüíûõ àêòîâ, íàïðàâëåííûõ íà îçäîðîâëå-

íèå ïðîìûøëåííîñòè, ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà, òðàíñïîðòà, ôèíàíñîâî-

êðåäèòíûõ îòíîøåíèé. Âñå ýòè ìåðîïðèÿòèÿ ïîëó÷èëè íàçâàíèå 

«Íîâûé êóðñ». Â 1933 ã. Ô. Ðóçâåëüò äîáèëñÿ ïðèíÿòèÿ çàêîíà îá îç-

äîðîâëåíèè ïðîìûøëåííîñòè. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì çàêîíîì áûëà 

ñîçäàíà Íàöèîíàëüíàÿ àäìèíèñòðàöèÿ âîññòàíîâëåíèÿ ïðîìûøëåí-

íîñòè, êîòîðàÿ ñòàëà îñóùåñòâëÿòü ïðèíóäèòåëüíîå êàðòåëèðîâàíèå. 

Êðîìå òîãî, àìåðèêàíñêàÿ ïðîìûøëåííîñòü äåëèëàñü íà 17 ãðóïï, 

óñòàíàâëèâàëèñü ìîíîïîëüíûå öåíû, îïðåäåëÿëèñü îáùèå óñëîâèÿ 

òîðãîâîãî êðåäèòà, ëèìèòèðîâàëñÿ îáúåì âûïóñêà ïðîäóêöèè, ðàñ-

ïðåäåëÿëèñü ðûíêè ñáûòà. Ýòî îáåñïå÷èâàëî ñòàáèëüíîñòü è ïðèåì-

ëåìûå öåíû. Çàêîí ïðåäóñìàòðèâàë óñòàíîâëåíèå ìèíèìàëüíîé çà-

ðàáîòíîé ïëàòû, ðåãëàìåíòèðîâàë ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáî÷åãî äíÿ, 

ïðåäóñìàòðèâàë çàêëþ÷åíèå êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ, äîïóñêàë ñîç-

äàíèå è ôóíêöèîíèðîâàíèå ïðîôñîþçîâ. Áåçðàáîòíûå ïðèâëåêà-

ëèñü íà îáùåñòâåííûå ðàáîòû ñ ãàðàíòèðîâàííûì ìèíèìóìîì îï-

ëàòû òðóäà. Â 1933—1937 ãã. íà îáùåñòâåííûå ðàáîòû áûëî âûäåëå-

íî 12 ìëðä äîëë., è ÑØÀ ïîëó÷èëè ñåòü ïðåêðàñíûõ øîññåéíûõ 

äîðîã. 

Äëÿ âûõîäà èç ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî êðèçèñà â 1933 ã. áûë 

ïðèíÿò çàêîí î ïîìîùè ôåðìåðàì è ó÷ðåæäåíà Àäìèíèñòðàöèÿ 
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ïî ðåãóëèðîâàíèþ ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà, êîòîðàÿ ðåãóëèðîâàëà öå-

íû è îïðåäåëÿëà îáúåìû ïðîèçâîäñòâà ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé 

ïðîäóêöèè. 

Äëÿ ðåãóëèðîâàíèÿ îòíîøåíèé ìåæäó ðàáî÷èìè è õîçÿåâàìè 

áûëî ñîçäàíî Íàöèîíàëüíîå áþðî òðóäà, êîòîðîå çàáîòèëîñü î áëà-

ãîïîëó÷èè ðàáî÷èõ è íå äîïóñêàëî ñòà÷åê. Âìåøàòåëüñòâî ãîñóäàð-

ñòâà ïîçâîëèëî ïðåîäîëåòü ýêîíîìè÷åñêèé êðèçèñ è èçáåæàòü ñîöè-

àëüíûõ ïîòðÿñåíèé. 

Ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû ÑØÀ íå îòêàçàëèñü îò ãîñóäàðñò-

âåííîãî óïðàâëåíèÿ. Ñîçäàíèå àòîìíîé áîìáû, ðåàëèçàöèÿ ïëàíà 

Ìàðøàëëà, ïðîâåäåíèå ïðîãðàììû êîñìè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé, ñîç-

äàíèå íîâîãî ìèðîâîãî ïîðÿäêà, îòðàæàþùåãî ýêîíîìè÷åñêèå è 

ïîëèòè÷åñêèå èíòåðåñû ÑØÀ, — âñå ýòî ñòàëî âîçìîæíûì áëàãîäà-

ðÿ ðàçâèòèþ ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ. 

Ñîâðåìåííûé äåëîâîé ìèð ÑØÀ âñòóïàåò â íîâóþ ôàçó ñâîåãî 

ðàçâèòèÿ, áàçèðóþùóþñÿ íà ñèñòåìå èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷å-

íèÿ è ïåðåðàáîòêè èíôîðìàöèè, ñïîñîáíîé îáåñïå÷èòü âçàèìîäåé-

ñòâèå ñïåöèàëèñòîâ ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé çíàíèé. Íà òåððèòîðèè 

ÑØÀ îñòàëèñü ãëàâíûì îáðàçîì îòðàñëè ïðîèçâîäñòâà, íàèáîëåå 

ïðåñòèæíûå äëÿ íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè èëè ñòðàòåãè÷åñêè íåîá-

õîäèìûå.  

Êóðñ íà ñîçäàíèå íåáîëüøèõ ôèðì è ïðåèìóùåñòâåííîå ðàçâè-

òèå íåïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðû, õàðàêòåðíûé äëÿ àìåðèêàíñêîãî 

ìåíåäæìåíòà, âðÿä ëè ïðèåìëåì äëÿ Ðîññèè, êàê íåäîñòèæèìà äëÿ 

íàñ è àìåðèêàíñêàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà. 

ßïîíèÿ. Îòäåëüíîãî ðàññìîòðåíèÿ çàñëóæèâàåò ñîâðåìåííûé 

ÿïîíñêèé ìåíåäæìåíò. Ïðèâåäåì çäåñü ëèøü íåêîòîðûå äàííûå, 

õàðàêòåðíûå äëÿ ÿïîíñêîãî óïðàâëåíèÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ. Ïî ïîä-

ãîòîâêå ìåíåäæåðîâ ßïîíèÿ ñòîèò íà âòîðîì ìåñòå â ìèðå (ïîñëå 

ÑØÀ). Âñå îòðàñëè ýêîíîìèêè è êðóïíûå ïðåäïðèÿòèÿ óïðàâëÿþò-

ñÿ ïðîôåññèîíàëüíûìè ìåíåäæåðàìè. Õàðàêòåðíîé îñîáåííîñòüþ 

ÿïîíñêîãî ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ ñòðåìëåíèå ê ìîäåðíèçàöèè è 

âåðíîñòü òðàäèöèÿì. Îáùåèçâåñòíî, ÷òî ÿïîíñêèé ìåíåäæåð â öå-

ëÿõ ïîâûøåíèÿ ïðèáûëè ãîòîâ âíåäðÿòü íîâûå ìåòîäû, òåõíîëîãèè, 

ïðîöåññû. ßïîíñêèå ôèðìû, ïîëàãàâøèåñÿ ðàíüøå íà èìïîðò òåõ-

íîëîãèé, âñå áîëüøå ñðåäñòâ âêëàäûâàþò â ðàçðàáîòêó ñîáñòâåííûõ 

òåõíîëîãèé è â ôóíäàìåíòàëüíûå èññëåäîâàíèÿ; ìíîãèå ÿïîíñêèå 

ôèðìû ââåëè ïåðñïåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå è ñîâåðøåíñòâóþò ìåòî-

äèêó. Íà îñíîâå îáøèðíîé èíôîðìàöèîííîé áàçû è íîâåéøåé âû-

÷èñëèòåëüíîé òåõíèêè ÿïîíñêèå ìåíåäæåðû óñïåøíî îñóùåñòâëÿþò 

ïðîãíîçèðîâàíèå ñ èñïîëüçîâàíèåì ñëîæíåéøèõ ñòàòèñòè÷åñêèõ 

ìåòîäîâ. 
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Âìåñòå ñ òåì ÿïîíöû îñòàëèñü âåðíû è òðàäèöèîííûì öåí-

íîñòÿì. Òàê, ãðóïïîâîå ñîçíàíèå è äîáðîñîâåñòíîå îòíîøåíèå ê 

òðóäó ïîçâîëèëè âíåäðèòü êîìïëåêñíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ êà-

÷åñòâîì. Ïîæèçíåííûé íàåì, ãðóïïîâîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé, ïðî-

äâèæåíèå ïî ñëóæáå è óñòàíîâëåíèå îêëàäîâ â ñîîòâåòñòâèè ñî 
ñòàæåì ðàáîòû â ôèðìå áûëè è îñòàþòñÿ êðàåóãîëüíûìè êàìíÿ-

ìè ÿïîíñêîãî ìåíåäæìåíòà. Ïî òðàäèöèè â ßïîíèè öåíèòñÿ 

ãðóïïîâîå ðóêîâîäñòâî. Îäíàêî ïî ìåðå êîíöåíòðàöèè ïðîèçâîä-

ñòâà íàçðåâàåò íåîáõîäèìîñòü â îïðåäåëåíèè èíäèâèäóàëüíîé îò-

âåòñòâåííîñòè è ïîëíîìî÷èé. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî â áóäóùåì íà-

ðÿäó ñ ãðóïïîâûìè çàäàíèÿìè áóäóò ôèêñèðîâàòüñÿ è èíäèâèäó-
àëüíûå. 

16.3. Êîíöåïöèè Ýðõàðäà è Ìþðäàëÿ 

Êîíöåïöèÿ ñîöèàëüíîãî ðûíî÷íîãî õîçÿéñòâà áûëà ðàçðàáîòàíà è 

àïðîáèðîâàíà â 1950—1960 ãîäàõ êàíöëåðîì ÔÐÃ, ó÷åíûì è ïîëè-
òèêîì Ëþäâèãîì Ýðõàðäîì (1897—1977). Ë. Ýðõàðä ïèñàë: «Ñåãîä-

íÿøíÿÿ ñèñòåìà äîëæíà ëèáî ïðèíÿòü ôîðìó áîëåå ñâîáîäíîãî ðû-

íî÷íîãî õîçÿéñòâà, ëèáî ïîâåðíóòü â ñòîðîíó àáñîëþòíîãî òîòàëè-

òàðèçìà»1. 

Òåîðèÿ ñîöèàëüíîãî ðûíî÷íîãî õîçÿéñòâà âîçâåäåíà â ðàíã 

îôèöèàëüíîé ãîñóäàðñòâåííîé äîêòðèíû è ñòàëà îñíîâíîé ýêîíî-
ìè÷åñêîé ïðîãðàììîé Çàïàäíîé Ãåðìàíèè. 

Ïî ñâîèì òåîðåòè÷åñêèì óñòàíîâêàì êîíöåïöèÿ ñîöèàëüíîãî 

ðûíî÷íîãî õîçÿéñòâà áûëà áëèçêà ê êåéíñèàíñêîé òåîðèè êîñâåí-

íîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè. 

Ë. Ýðõàðä ñïðàâåäëèâî äåëàë ñòàâêó íà ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà 
(ýêñïàíñèÿ õîçÿéñòâà), à íå íà ïåðåðàñïðåäåëåíèå ïðîäóêöèè. Íà 

ýòîé îñíîâå ïðåäïîëàãàëîñü îáåñïå÷èòü âñåì òðóäÿùèìñÿ ïîâûøå-

íèå çàðàáîòíîé ïëàòû â ñîîòâåòñòâèè ñ ðîñòîì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 

òðóäà. 

Ñîöèàëüíîå ðûíî÷íîå õîçÿéñòâî, ïî ìíåíèþ Ë. Ýðõàðäà, íå-

ìûñëèìî áåç ïðèâåäåíèÿ â ïîðÿäîê ãîñóäàðñòâåííîãî áþäæåòà 
ïîñðåäñòâîì ñèñòåìàòè÷åñêîãî ñîêðàùåíèÿ ðàñõîäîâ è ñìÿã÷åíèÿ 

íàëîãîâîãî áðåìåíè. Îíî ïðåäóñìàòðèâàëî óâåëè÷åíèå íîìè-

íàëüíûõ äîõîäîâ, íèçêèå íàëîãè, ëüãîòû äëÿ ñâîáîäíîãî ÷àñòîãî 

èíâåñòèðîâàíèÿ, çàùèòà âíóòðåííåãî ðûíêà îò âíåøíèõ êîíêó-

ðåíòîâ. 
Âàæíûì ýëåìåíòîì ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàííîãî ðûíêà ñòàëà 

ñèñòåìà ýôôåêòèâíîé çàíÿòîñòè, êîòîðàÿ âêëþ÷àëà â ñåáÿ ïåðåïîä-

                                           

1 Ýðõàðä Ë. Ïîëâåêà ðàçìûøëåíèé: ðå÷è è ñòàòüè. Ì., 1993. Ñ. 7. 
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ãîòîâêó êàäðîâ, ðåãóëèðîâàíèå ðàáî÷èõ ìåñò, ðàçâèòèå îáùåñòâåí-

íûõ ðàáîò è äð. Ïî ìíåíèþ Ýðõàðäà, ñîöèàëüíàÿ ïîëèòèêà — ïîëè-

òèêà íå â óãîäó ìèëëèîíåðàì, à ïîëèòèêà äëÿ ìèëëèîíîâ. Ïðè ýòîì 

÷åòêî ðàçãðàíè÷èâàëîñü, ñ îäíîé ñòîðîíû, ìèëîñåðäèå ê ñëàáûì, 

îáåñïå÷åíèå èì îáùåñòâåííîé çàùèòû è ïîääåðæêè è, ñ äðóãîé 

ñòîðîíû, îáåñïå÷åíèå ñâîáîäû è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè ñèëüíûì, ò.å. 

ëèöàì, êîòîðûå â ñèëó ñâîèõ ñïîñîáíîñòåé è âîçìîæíîñòåé ìîãëè 

ñàìîñòîÿòåëüíî äîáèòüñÿ óñïåõà â æèçíè. 

Ñîöèàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ ðûíêà òðåáîâàëà óñèëåíèÿ ãîñóäàðñò-

âåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ âñåõ ñôåð îáùåñòâà, è ïðåæäå âñåãî åãî 

ýêîíîìè÷åñêîé îñíîâû. Ïðè Ýðõàðäå â íàó÷íûé îáèõîä âîøåë òåð-

ìèí «ñîöèàëüíîå ãîñóäàðñòâî».  

Ïðè Ýðõàðäå óñèëèëîñü âîçäåéñòâèå ãîñóäàðñòâà íà ìåõàíèçì 

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðûíêà ïîñðåäñòâîì âçàèìîñâÿçàííîé ñîöèàëü-

íî-ýêîíîìè÷åñêîé, âàëþòíî-ôèíàíñîâîé, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé, èí-

âåñòèöèîííîé è ýêîëîãè÷åñêîé ïîëèòèêè, îáåñïå÷èâàþùåé íåîá-

õîäèìîå ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà è ðåøåíèå ñîöèàëüíûõ ïðîáëåì. 

Âàæíîå ìåñòî â ãîñóäàðñòâåííîì ðåãóëèðîâàíèè íåìåöêîé ýêîíî-

ìèêè ïðèíàäëåæàëî èíäèêàòèâíîìó ïëàíèðîâàíèþ. Ýòî ïëàíèðî-

âàíèå ïðåäóñìàòðèâàëî óñòàíîâëåíèå âìåñòî äèðåêòèâíûõ ïîêàçà-

òåëåé îïðåäåëåííûõ ðåêîìåíäóåìûõ (èíäèêàòèâíûõ) ïëàíîâûõ 

ïîêàçàòåëåé. Âûñîêàÿ ýôôåêòèâíîñòü èíäèêàòèâíîãî ïëàíèðîâà-

íèÿ â ÔÐÃ áûëà îáóñëîâëåíà ðÿäîì ôàêòîðîâ. Ïðåæäå âñåãî äëÿ 

ðåàëèçàöèè ýòèõ ïëàíîâ ïðèâîäèëñÿ â äåéñòâèå ìîùíûé ýêîíîìè-

÷åñêèé, àäìèíèñòðàòèâíûé è ïðàâîâîé èíñòðóìåíòàðèé. Ñëåäóåò 

òàêæå îòìåòèòü âûñîêóþ êâàëèôèêàöèþ ñîñòàâèòåëåé ïëàíîâ, 

òâåðäîñòü è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðîôåññèîíàëüíîãî ãîñóäàðñòâåí-

íîãî àïïàðàòà, âûðàáîòêó øèðîêîãî íàöèîíàëüíîãî ñîãëàñèÿ è àò-

ìîñôåðó ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà. Â ðåçóëüòàòå èíäèêàòèâíûå 

ïëàíû â ÔÐÃ âûïîëíÿëèñü â öåëîì ëó÷øå, ÷åì äèðåêòèâíûå ïëà-

íû â ÑÑÑÐ, ãäå «âûïîëíåíèå» íåðåäêî äîñòèãàëîñü çà ñ÷åò ìíîãî-

êðàòíîé êîððåêòèðîâêè ïîêàçàòåëåé. 

Êîíöåïöèÿ ñîöèàëüíîãî ðûíî÷íîãî õîçÿéñòâà Ýðõàðäà èìååò 

ìíîãî îáùåãî ñ êîíöåïöèåé äðóãîãî ñîöèàë-äåìîêðàòà, ëàóðåàòà 

Íîáåëåâñêâé ïðåìèè Ãóííàðà Êàðëà Ìþðäàëÿ, àâòîðà òàê íàçûâàå-

ìîé øâåäñêîé ìîäåëè ñîöèàëèçìà. 

Ïîä÷åðêèâàÿ ðåãóëèðóþùóþ ðîëü ãîñóäàðñòâà, Ìþðäàëü ñ÷è-

òàë åãî ñïîñîáíûì ïðåîäîëåòü ñòèõèþ ðûíêà. Âìåøàòåëüñòâî ãî-

ñóäàðñòâà, ïî åãî ìíåíèþ, ïðåîáðàçóåò ñòèõèéíîå ðûíî÷íîå õî-

çÿéñòâî â íîâóþ ðåãóëèðóåìóþ ýêîíîìèêó, ñâîáîäíóþ îò ïðîòè-

âîðå÷èé è íåäîñòàòêîâ ñòàðîãî ñòðîÿ, â êîòîðîé áóäåò îñóùåñòâ-

ëåí èäåàë âñåîáùåãî ðàâåíñòâà è ñîçäàíû ðàâíûå ýêîíîìè÷åñêèå 
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âîçìîæíîñòè äëÿ âñåõ. Îñîáàÿ ìîäåëü ñîöèàëüíîãî ãîñóäàðñòâà â 

Øâåöèè îñíîâûâàëàñü íà ñëîæíîé ñèñòåìå ïðÿìûõ è êîñâåííûõ 

íàëîãîâ. 

Ïî ìíåíèþ Ìþðäàëÿ, ãëàâíîå â ãîñóäàðñòâå — ýòî ñîöèàëüíàÿ 

çàùèòà íàñåëåíèÿ, ïîä êîòîðîé îí ïîíèìàë ñèñòåìó çàêîíîäàòåëü-

íûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ãàðàíòèé, îáåñïå÷èâàþùèõ ðàâ-

íûå óñëîâèÿ äëÿ ïîâûøåíèÿ áëàãîñîñòîÿíèÿ êàê çà ñ÷åò ëè÷íîãî 

òðóäîâîãî âêëàäà, òàê è çà ñ÷åò ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Êðîìå òîãî, 

ýòî ãîñóäàðñòâî äîëæíî áûëî îáåñïå÷èòü ñîçäàíèå äîñòîéíîãî 

óðîâíÿ æèçíè äëÿ íåòðóäîñïîñîáíûõ. 

Ñîçäàíèå ñîöèàëüíîé çàùèòû, ïî ìíåíèþ Ìþðäàëÿ, ïðåäó-

ñìàòðèâàëî ñëåäóþùèå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ãîñóäàðñòâà: 

• îáåñïå÷åíèå ÷ëåíàì îáùåñòâà âûñîêîãî ïðîæèòî÷íîãî ìèíè-

ìóìà è îêàçàíèå ìàòåðèàëüíîé ïîìîùè òåì, êîìó â ñèëó îáú-

åêòèâíûõ ïðè÷èí îíà íåîáõîäèìà; 

• óñòàíîâëåíèå ïðèâèëåãèé ìàëîèìóùèì è èçúÿòèå ïðèâèëåãèé 

ó òåõ, êòî â íèõ íå íóæäàåòñÿ; 

• ñîçäàíèå óñëîâèé, ïîçâîëÿþùèõ ãðàæäàíàì çàðàáàòûâàòü 

ñðåäñòâà äëÿ ïîëíîöåííîé æèçíè ëþáûìè íå ïðîòèâîðå÷à-

ùèìè çàêîíó ñïîñîáàìè; 

• ñîçäàíèå óñëîâèé, îáåñïå÷èâàþùèõ óäîâëåòâîðåíèå âûñîêîãî 

óðîâíÿ ïîòðåáíîñòåé ãðàæäàí â îáðàçîâàíèè, ìåäèöèíñêîé 

ïîìîùè è ò.ä.; 

• îáåñïå÷åíèå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé òðóäà äëÿ íàåìíûõ ðà-

áîòíèêîâ, çàùèòà èõ îò íåãàòèâíûõ âîçäåéñòâèé ðûíî÷íîé 

ýêîíîìèêè; 

• îáåñïå÷åíèå ýêîëîãè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ÷ëåíîâ îáùåñòâà; 

• çàùèòó ãðàæäàí îò ïðåñòóïíûõ ïîñÿãàòåëüñòâ; 

• çàùèòó ãðàæäàíñêèõ è ïîëèòè÷åñêèõ ïðàâ è ñâîáîä, ñîîòâåò-

ñòâóþùèõ ïðèíöèïàì ïðàâîâîãî, ñîöèàëüíîãî ãîñóäàðñòâà; 

• çàùèòó îò ïîëèòè÷åñêîãî ïðåñëåäîâàíèÿ è àäìèíèñòðàòèâíîãî 

ïðîèçâîëà; 

• îáåñïå÷åíèå ñâîáîäû äóõîâíîé æèçíè, çàùèòó îò èäåîëîãè÷å-

ñêîãî äàâëåíèÿ; 

• ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíîãî ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà 

êàê â îáùåñòâå â öåëîì, òàê è â îòäåëüíûõ åãî ÿ÷åéêàõ è ñòðóê-

òóðíûõ îáðàçîâàíèÿõ, çàùèòó îò ïñèõîëîãè÷åñêîãî ïðåññèíãà; 

• îáåñïå÷åíèå ìàêñèìàëüíîé ñòàáèëüíîñòè îáùåñòâåííîé 

æèçíè. 

Äëÿ ðåàëèçàöèè ýòèõ ìåð ñîöèàëüíîé çàùèòû íåîáõîäèìî 

èçó÷àòü è ôîðìèðîâàòü ñòðåìëåíèÿ ëþäåé, êîòîðûå, ïî îöåíêå 

Ìþðäàëÿ, «äåéñòâèòåëüíî ïðèíàäëåæàò ê ÷èñëó ñàìûõ âàæíûõ 
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ñîöèàëüíûõ ÿâëåíèé, è îíè â îãðîìíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿþò èñ-

òîðèþ»1. 

Óñïåõè Ãåðìàíèè è Øâåöèè â 1950—1960-õ ãîäàõ îáúÿñíÿëèñü 

ìíîãèìè ïðè÷èíàìè, è ïðåæäå âñåãî ïðàâèëüíûì âûáîðîì ìîäåëè 

îáùåñòâåííîãî ðàçâèòèÿ. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ìèðå, êàê èçâåñòíî, äåéñòâóþò äâå ìîäåëè 

îáùåñòâåííîãî ðàçâèòèÿ ñ ðàçëè÷íûìè èõ ìîäèôèêàöèÿìè: 

• ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàííàÿ ìîäåëü, îñíîâàííàÿ íà ñâîáîä-

íîì ñîñóùåñòâîâàíèè ðàçíûõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè, ñ ñèëüíîé 

ñîöèàëüíîé ôóíêöèåé ãîñóäàðñòâà è èíäèêàòèâíûì ïëàíèðî-

âàíèåì è ïðîãíîçèðîâàíèåì. Ñòîðîííèêàìè ýòîé ìîäåëè áû-

ëè Ýðõàðä è Ìþðäàëü; 

• òàê íàçûâàåìàÿ íåîêëàññè÷åñêàÿ, ìîíåòàðíàÿ ìîäåëü, îñíî-

âàííàÿ íà îòðèöàíèè ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòè è, ñîîò-

âåòñòâåííî, íà àáñîëþòèçàöèè ÷àñòíîé ñîáñòâåííîñòè, ÷òî 

ïðåäïîëàãàåò ðåçêîå ñîêðàùåíèå ñîöèàëüíîé ôóíêöèè ãîñó-

äàðñòâà. Èìåííî ýòó ìîäåëü âûáðàëè ðîññèéñêèå ðåôîðìàòî-

ðû ïî íàñòîÿòåëüíîé ðåêîìåíäàöèè ÌÂÔ. 

16.4. Ýêîíîìè÷åñêèå ðåôîðìû  

â ñîâðåìåííîì Êèòàå 

Â 1920-õ ãîäàõ ïîä âëèÿíèåì ñîáûòèé â Ðîññèè â Êèòàå ñôîðìè-

ðîâàëàñü êîììóíèñòè÷åñêàÿ ïàðòèÿ, êîòîðàÿ àêòèâíî âûñòóïàëà ïðî-

òèâ ÿïîíñêîé àãðåññèè âî âðåìÿ Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû. Â ðåçóëüòà-

òå ðàçãðîìà ßïîíèè âî Âòîðîé ìèðîâîé âîéíå Êèòàé áûë îñâîáîæ-

äåí, è íà åãî êîíòèíåíòàëüíîé òåððèòîðèè â 1949 ã. áûëî ñîçäàíî 

ñîöèàëèñòè÷åñêîå ãîñóäàðñòâî — Êèòàéñêàÿ Íàðîäíàÿ Ðåñïóáëèêà 

(ÊÍÐ). 

Ïåðâîíà÷àëüíî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå ïðåîáðàçîâàíèÿ â 

Êèòàå ïðîâîäèëèñü ïî ñîâåòñêîé ñõåìå: íàöèîíàëèçàöèÿ çåìëè, 

áàíêîâ è ïðåäïðèÿòèé; ñîçäàíèå êîîïåðàòèâîâ â ñåëüñêîì õîçÿé-

ñòâå; îñóùåñòâëåíèå ãîñóäàðñòâåííîãî ïëàíèðîâàíèÿ â íàöèîíàëü-

íîì ìàñøòàáå è ò.ï. 

Âûáîð ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ Êèòàÿ ýâîëþöèîíèðîâàë ïî ìåðå 
èçìåíåíèÿ ïîëèòè÷åñêîé è ýêîíîìè÷åñêîé êîíúþíêòóðû â ñòðà-

íå. Â íà÷àëüíûé ïåðèîä (1950-å ãîäû) ïðèìåíÿëàñü ñòðàòåãèÿ 

«äîãíàòü è ïåðåãíàòü» (ðàçâèòûå êàïèòàëèñòè÷åñêèå ñòðàíû ïî 

âàëîâûì ýêîíîìè÷åñêèì ïîêàçàòåëÿì). Åå öåíòðàëüíûì çâåíîì 

ñòàëî ðàçâèòèå òÿæåëîé ïðîìûøëåííîñòè ñ òåì, ÷òîáû â êðàò-

                                           

1 Ìþðäàëü Ã. Ìèðîâàÿ ýêîíîìèêà (Ïðîáëåìû è ïåðñïåêòèâû). Ì., 1958. Ñ. 26. 
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÷àéøèé ñðîê ñîçäàòü íåçàâèñèìóþ, ñîâðåìåííóþ ïðîìûøëåííóþ 

ñèñòåìó. 

Â ïåðâîì ïÿòèëåòíåì ïëàíå (1953—1957 ãã.) áûëè èñïîëüçîâà-

íû ïëàíîâûå ìåòîäû êîíöåíòðàöèè ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ è 

ëþäñêèõ ðåñóðñîâ â îòðàñëÿõ òÿæåëîé ïðîìûøëåííîñòè. Ýòî ïî-
çâîëèëî îáåñïå÷èòü âûñîêèå òåìïû ïðèðîñòà, ñîñòàâèâøèå äëÿ 

ïðîìûøëåííîñòè — 18%, ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà — 4,5% è íàöèî-

íàëüíîãî äîõîäà — 8,9%. Çà ãîäû ïåðâîé ïÿòèëåòêè áûëà ñîçäàíà 

ïåðâè÷íàÿ èíäóñòðèàëüíàÿ áàçà. Çàòåì â ãîäû ñëåäóþùèõ ïÿòèëå-

òîê ýòà òåíäåíöèÿ ïîëó÷èëà äàëüíåéøåå ðàçâèòèå, â ðåçóëüòàòå 

ïîÿâèëàñü îòíîñèòåëüíî íåçàâèñèìàÿ õîçÿéñòâåííàÿ ñèñòåìà ñ íà-
áîðîì òàêèõ îòðàñëåé, êàê àòîìíàÿ ïðîìûøëåííîñòü, ýëåêòðîíè-

êà, íåôòåõèìèÿ, àâòîìîáèëüíàÿ, àâèàöèîííàÿ ïðîìûøëåííîñòü, 

òðàêòîðîñòðîåíèå è äð. 

Ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ñîçäàíèå òÿæåëîé 

ïðîìûøëåííîñòè, ÷àñòî ïîäâåðãàåòñÿ êðèòèêå. Äåéñòâèòåëüíî, 
îíà ñâÿçàíà ñ áîëüøèìè æåðòâàìè, íàäîëãî çàäåðæèâàåò ðîñò 

áëàãîñîñòîÿíèÿ ëþäåé. Â òî æå âðåìÿ î÷åâèäíî, ÷òî äåéñòâèå 

ïîëèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, àêòèâíîå íåïðèÿòèå, ïîïûòêè ðåñòàâðà-

öèè ïðîøëîãî ðåæèìà, ýêîíîìè÷åñêèå âîéíû, áëîêàäà, ñàíêöèè 

è äðóãèå äèñêðèìèíàöèîííûå ìåðû íå îñòàâëÿþò äðóãèõ âîç-

ìîæíîñòåé âûáîðà. 
Âìåñòå ñ òåì ýòîò êóðñ ÷ðåâàò è çíà÷èòåëüíûìè äåôîðìàöèÿìè, 

ïðåóâåëè÷åíèåì ðîëè òÿæåëîé ïðîìûøëåííîñòè, íåäîñòàòî÷íûì 

ðàçâèòèåì ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà è ëåãêîé ïðîìûøëåííîñòè, îòñóòñò-

âèåì ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è èíèöèàòèâû ïðåäïðèÿòèé. 

Òîãäà æå (1956—1957 ãã.) áûëè ïðåäïðèíÿòû ïîïûòêè êîððåêòè-

ðîâêè ýêîíîìè÷åñêîãî êóðñà, ïðåñå÷åíèÿ ïîïûòîê «çàáåãàíèÿ âïå-
ðåä», óïîðÿäî÷åíèÿ ñîîòíîøåíèÿ êàïèòàëîâëîæåíèé â òÿæåëóþ 

ïðîìûøëåííîñòü, ñåëüñêîå õîçÿéñòâî, ëåãêóþ ïðîìûøëåííîñòü ñ 

èõ óñèëåíèåì â ïîñëåäíèå. Âàæíàÿ ðîëü îòâîäèëàñü è îòðàáîòêå 

âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ãîñóäàðñòâîì, ïðåäïðèÿòèÿìè è ïîòðåáè-

òåëÿìè. Îäíàêî ýòîò êóðñ íå ïîëó÷èë äîëæíîãî ðàçâèòèÿ. Áîëåå òî-
ãî, îí áûë ïðåðâàí è ñòàëà îñóùåñòâëÿòüñÿ ñòðàòåãèÿ «áîëüøîãî 

ñêà÷êà», «âåëèêîé êóëüòóðíîé ðåâîëþöèè». 

Ïðè îñóùåñòâëåíèè ýòîãî êóðñà îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿ-

ëîñü ïåðåõîäó ê áîëåå âûñîêèì ôîðìàì ñîáñòâåííîñòè íà ñðåäñò-

âà ïðîèçâîäñòâà. Â ðåçóëüòàòå áûëè ëèêâèäèðîâàíû ÷àñòíûå 

ïðåäïðèÿòèÿ, èñêëþ÷èòåëüíóþ ðîëü ñòàëè èãðàòü ãîñóäàðñòâåí-
íûå ïðåäïðèÿòèÿ. Áûëà ñîçäàíà æåñòêàÿ öåíòðàëèçîâàííàÿ ôè-

íàíñîâàÿ ñèñòåìà, à òàêæå ñèñòåìà ðàñïðåäåëåíèÿ ïðåäìåòîâ 

ïåðâîé íåîáõîäèìîñòè — «ïèòàíèå èç áîëüøîãî êîòëà», «ãàðàí-

òèðîâàííàÿ ìèñêà ðèñà». 
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Ýòî ïðèâåëî ê îñëàáëåíèþ äåëîâîé àêòèâíîñòè, çàèíòåðåñî-

âàííîñòè ðàáîòíèêîâ â ðåçóëüòàòàõ ñâîåãî òðóäà, ïðåíåáðåæåíèþ 

ôàêòîðàìè ïðèáûëè è óáûòêîâ, ñíèæåíèþ êà÷åñòâà è ìåäëåííî-

ìó îñóùåñòâëåíèþ òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà. Ïîÿâèëèñü ñåðüåçíûå 

äèñïðîïîðöèè â âàæíåéøèõ îòðàñëÿõ õîçÿéñòâà, íåîáîñíîâàííî 
âûñîêèìè áûëè êàïèòàëîâëîæåíèÿ äëÿ ïîääåðæàíèÿ ðîñòà âàëî-

âîé ïðîäóêöèè, íàðóøèëèñü ïðîïîðöèè ìåæäó íàêîïëåíèåì è 

ïîòðåáëåíèåì, æèçíåííûé óðîâåíü íàðîäà õîòÿ è ðîñ, íî îñòà-

âàëñÿ êðàéíå íèçêèì ïî ñðàâíåíèþ ñ ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòûìè 

ñòðàíàìè. 

Òîëüêî ñ êîíöà 1970-õ ãîäîâ ïîñëå ïðåîäîëåíèÿ ïîñëåäñòâèé 
«ïðàâûõ» è «ëåâûõ» óêëîíîâ áûëè ñîçäàíû íåîáõîäèìûå ïðåäïî-

ñûëêè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ íîâîãî ýêîíîìè÷åñêîãî êóðñà, ñîñòàâ-

íûìè ÷àñòÿìè êîòîðîãî ñòàëè: ðåãóëèðîâàíèå, ðåôîðìà, óïîðÿ-

äî÷åíèå, ïîäúåì íàðîäíîãî õîçÿéñòâà. Îñíîâíûìè ëîçóíãàìè 

ñòàëè: «èäòè ñâîèì ïóòåì», «ñòðîèòü ñîöèàëèçì ñ êèòàéñêîé ñïå-
öèôèêîé». Ïîâîðîò â ýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè íà÷àëñÿ ñ ñåëü-

ñêîãî õîçÿéñòâà — ñàìîãî ñëàáîãî çâåíà íàðîäíîãî õîçÿéñòâà Êè-

òàÿ. Ãëàâíûìè ìåðàìè äëÿ åãî îæèâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ áûëè ñëå-

äóþùèå:  

• ðàñøèðåíèå ïðàâ ñàìîñòîÿòåëüíîñòè â õîçÿéñòâåííîé ñèñòåìå; 

• âîññòàíîâëåíèå ïðèóñàäåáíîãî è ñåìåéíîãî ïîäñîáíîãî õî-

çÿéñòâà è ðûíî÷íîé òîðãîâëè;  

• ïîâûøåíèå çàêóïî÷íûõ öåí íà çåðíî è ðÿä äðóãèõ ñåëüñêî-

õîçÿéñòâåííûõ ïðîäóêòîâ.  
Â 1979 ã. áûë ïîëó÷åí íåâèäàííûé ðàíåå óðîæàé çåðíîâûõ; â 

ïîñëåäóþùèå äâà-òðè ãîäà, íåñìîòðÿ íà çàñóõè, íàâîäíåíèÿ è äðó-

ãèå ïàãóáíûå äëÿ ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà ÿâëåíèÿ, ïðîäîëæàëè ðàñòè 

ñáîðû çåðíîâûõ êóëüòóð, à òàêæå õëîïêà, ÷àéíîãî ëèñòà, ñàõàðîíî-

ñîâ, ìÿñà è äð. 

Ïî ìåðå óâåëè÷åíèÿ ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà 
âîçðàñòàëè äîõîäû êðåñòüÿí, óëó÷øàëîñü ïîëîæåíèå êèòàéñêîé 

äåðåâíè, ÷òî íå ìîãëî íå ñêàçàòüñÿ íà ïîëîæåíèè âñåé êèòàé-

ñêîé ýêîíîìèêè. Èòàê, ï å ð â à ÿ  ô à ç à  è èñõîäíûé ïóíêò 

òðàíñôîðìàöèè — 1978 ã. Åãî ñîñòàâíûå ÷àñòè — îñîçíàíèå íå-

îáõîäèìîñòè ïåðåìåí, îñóùåñòâëåíèå ðÿäà ýêîíîìè÷åñêèõ ìåð, 
ñïîñîáñòâóþùèõ îæèâëåíèþ ýêîíîìèêè. Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, 

÷òî ïðåîáðàçîâàíèÿ íà÷àëèñü ñâåðõó ñ èçìåíåíèÿ óñëîâèé õîçÿé-

ñòâîâàíèÿ íà áàçå ñóùåñòâóþùèõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà — òðó-

äà, êàïèòàëà, çåìëè ïðè ïðåîáëàäàíèè öåíòðàëèçîâàííîãî óïðàâ-

ëåíèÿ ðåñóðñàìè. 

Â ò î ð à ÿ  ô à ç à  òðàíñôîðìàöèè îõâàòûâàåò ïåðâóþ ïîëîâèíó 
1980-õ ãîäîâ è õàðàêòåðèçóåòñÿ ðîñòîì ýëåìåíòîâ ðûíî÷íîé ýêîíî-
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ìèêè. Èçìåíèëèñü ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó ðåñóðñàìè, ÷åëîâå÷åñêèì 

êàïèòàëîì è èíñòèòóòàìè ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà, ïðîìûøëåííîñòè, 

âîçðîñëà ðîëü ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Ñ 1979 ïî 1982 ã. âàëîâàÿ ïðî-

äóêöèÿ ïðîìûøëåííîñòè è ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà åæåãîäíî âûðàñòàëà 

íà 7,5%, â òîì ÷èñëå òÿæåëîé ïðîìûøëåííîñòè íà 3,4%, ëåãêîé — 
íà 11,8%. 

Â äåêàáðå 1981 ã. ñåññèÿ ÂÑÍÏ ïðèíÿëà êóðñ «10 ïîëîæåíèé î 

äàëüíåéøåì õîçÿéñòâåííîì ñòðîèòåëüñòâå», ñîäåðæàùèé, ïî ìíå-

íèþ âåäóùèõ êèòàéñêèõ ýêîíîìèñòîâ, ÷åòûðå âàæíûõ ìîìåíòà: 

1) ïîâîðîò ñòðàòåãèè îò âûñîêèõ òåìïîâ ðîñòà âàëîâîé ïðî-

äóêöèè è ñòðàòåãèè ñîõðàíåíèÿ îïðåäåëåííûõ òåìïîâ ðîñòà ïðî-
èçâîäñòâà, íî îðèåíòèðîâàííûõ íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé 

íàðîäà; 

2) óïîð áûë ñäåëàí íà èçìåíåíèå îðèåíòàöèè ðàçâèòèÿ òÿæåëîé 

ïðîìûøëåííîñòè ïî îáñëóæèâàíèþ ñîáñòâåííîãî ðîñòà íà ðàçâèòèå 

ëåãêîé ïðîìûøëåííîñòè, ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà, ïðîèçâîäñòâà òîâà-
ðîâ íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ òÿ-

æåëîé ïðîìûøëåííîñòè íàïðàâëÿëàñü íà ãàðìîíè÷íîå ðàçâèòèå íà-

ðîäíîãî õîçÿéñòâà ïðè ó÷åòå èíòåðåñîâ óçëîâûõ îòðàñëåé, ê êîòî-

ðûì áûëè îòíåñåíû ñåëüñêîå õîçÿéñòâî, ýíåðãåòèêà, òðàíñïîðò, 

íàóêà è òåõíèêà; 

3) îñóùåñòâëÿëñÿ ïåðåõîä îò ñòðàòåãèè ýêñòåíñèâíîãî ðîñòà êàê 
îïðåäåëÿþùåé ôîðìû ê ñòðàòåãèè èíòåíñèâíîãî ðîñòà. Áûëî óïî-

ðÿäî÷åíî ñîîòíîøåíèå ìåæäó íàêîïëåíèåì è ïîòðåáëåíèåì, ñóæå-

íû ÷ðåçìåðíûå ìàñøòàáû êàïèòàëüíîãî ñòðîèòåëüñòâà, ïîâûøåí 

óäåëüíûé âåñ íåïðîèçâîäñòâåííîãî êàïèòàëüíîãî ñòðîèòåëüñòâà (â 

ïåðâóþ î÷åðåäü æèëüÿ). Íîâàÿ ñòðàòåãèÿ áûëà íàïðàâëåíà íà òåõíè-

÷åñêóþ ðåêîíñòðóêöèþ, îñíàùåíèå ïðåäïðèÿòèé íîâîé òåõíèêîé, 
òåõíîëîãèåé, ãäå â öåíòð âíèìàíèÿ ñòàâèëîñü ïîâûøåíèå ýêîíîìè-

÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè; 

4) Êèòàé ñòàë ïåðåõîäèòü îò ñòðàòåãèè çàìêíóòîñòè ê ñòðàòåãèè 

îòêðûòîñòè äëÿ âíåøíåãî ðûíêà, ðàñøèðåíèÿ âíåøíåé òîðãîâëè, 

èñïîëüçîâàíèÿ èíîñòðàííûõ ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ è òåõíîëîãèé, 
ñïîñîáíûõ, êàê ñ÷èòàëè êèòàéñêèå ýêîíîìèñòû, óêðåïèòü ñïîñîá-

íîñòü îñóùåñòâëÿòü îïîðó íà ñîáñòâåííûå ñèëû. 

Ò ð å ò ü ÿ  ô à ç à  òðàíñôîðìàöèè îõâàòèëà âòîðóþ ïîëîâèíó 

1980-õ ãîäîâ, êîãäà ýêîíîìè÷åñêèé áóì ïðèâåë ê «ïåðåãðåâó» ýêî-

íîìèêè è ïîòðåáîâàëñÿ òðåõëåòíèé ïóòü (1988—1991 ãã.) ðåãóëèðî-

âàíèÿ ýêîíîìèêè. Îñíîâíûìè çàäà÷àìè ýòîãî ïåðèîäà ñòàëè: óïî-
ðÿäî÷åíèå òåìïîâ ðîñòà, îáóçäàíèå èíôëÿöèè, óëó÷øåíèå ñèòóàöèè 

íà ðûíêå â ïîëüçó óñèëåíèÿ ïðåäëîæåíèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ àæèî-

òàæíûì ñïðîñîì, óñêîðåíèå ðàçâèòèÿ áàçîâûõ îòðàñëåé ïðîìûø-

ëåííîñòè è âíåøíåé òîðãîâëè. 
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È íàêîíåö, ÷ å ò â å ð ò û é  ý ò à ï  òðàíñôîðìàöèè îïðåäåëåí 

ðåøåíèÿìè XIV ñúåçäà ÊÏÊ (1992 ã.), è íàïðàâëåí íà óãëóáëåíèå 

ýêîíîìè÷åñêèõ ðåôîðì, ðàñøèðåíèå ïîëèòèêè îòêðûòîñòè âíåø-

íåìó ìèðó, óñêîðåíèå òåìïîâ ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. 

Ïðîâåäåíèå ýêîíîìè÷åñêîé ðåôîðìû ñâÿçûâàåòñÿ êèòàéñêèìè 
ýêîíîìèñòàìè ïðåæäå âñåãî ñ ìíîãîóêëàäíîé ýêîíîìèêîé, îòâå-

÷àþùåé ïîòðåáíîñòÿì ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäèòåëüíûõ ñèë. Ïðèçíàâàÿ 

ãëàâíóþ ðîëü îáùåñòâåííîé ñîáñòâåííîñòè, îíè ïîä÷åðêèâàþò òàê-

æå, ÷òî â óñëîâèÿõ ñîõðàíåíèÿ çíà÷èòåëüíîé äîëè ðó÷íîãî òðóäà è 

ïîëóìåõàíèçèðîâàííîãî ïðîèçâîäñòâà ýòó ôîðìó ñîáñòâåííîñòè íå-

âîçìîæíî ðàñïðîñòðàíèòü ïîâñåìåñòíî, ò.å. îáùåñòâåííàÿ ñîáñò-
âåííîñòü (â ôîðìå ãîñóäàðñòâåííîé) íå ìîæåò îõâàòûâàòü ïîëíî-

ñòüþ âñå îòðàñëè ýêîíîìèêè. 

Â îòðàñëÿõ ñ ïðåîáëàäàíèåì ïîëóìåõàíèçèðîâàííîãî òðóäà 

íàèáîëåå ïîäõîäÿùåé ôîðìîé ñîáñòâåííîñòè ïðèçíàþòñÿ õîçÿé-

ñòâà êîëëåêòèâíîé ñîáñòâåííîñòè, îðãàíèçóåìûå â ðåçóëüòàòå 
äîáðîâîëüíîé êîîïåðàöèè òðóäÿùèõñÿ. Îäíàêî çäåñü äåëàåòñÿ 

õàðàêòåðíîå ïðèìå÷àíèå, ÷òî òàêèå ôîðìû õîçÿéñòâà â âèäå 

ñåëüñêèõ íàðîäíûõ êîììóí ñóùåñòâîâàëè è ïðåæäå, íî áûëè ëè-

øåíû ýëåìåíòàðíîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè. Âûáîð îáúåêòîâ õîçÿé-

ñòâîâàíèÿ, ïîñåâíûõ êóëüòóð, íà÷àëà ñåâà è âðåìåíè óáîðêè 

óðîæàÿ, ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ, â òîì ÷èñëå çåðíîâîãî ïàéêà 
÷ëåíîâ êîììóíû, äîëæíû áûëè óòâåðæäàòüñÿ âûøåñòîÿùèìè îð-

ãàíàìè âëàñòè. 

Ýòî æå îòíîñèëîñü ê êðóïíûì è ìåëêèì êîëëåêòèâíûì ïðåä-

ïðèÿòèÿì, êîòîðûå ÿâëÿëèñü ïðèäàòêàìè ìåñòíûõ àäìèíèñòðàòèâ-

íûõ îðãàíîâ è ïî÷òè íå îòëè÷àëèñü ïî ìåòîäàì óïðàâëåíèÿ îò 

ïðåäïðèÿòèé ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòè. Ê ñåðåäèíå 1970-õ ãî-
äîâ îíè ïðàêòè÷åñêè èñ÷åçëè. Òàêèì îáðàçîì, Êèòàþ, êàê è äðóãèì 

ñîöèàëèñòè÷åñêèì ñòðàíàì, áûëî ñâîéñòâåííî çàáåãàíèå âïåðåä, 

ôîðñèðîâàííîå ðàçâèòèå îáùåñòâåííîé ñîáñòâåííîñòè â âèäå ãîñó-

äàðñòâåííîé, ÷òî âìåñòî ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäèòåëüíûõ ñèë ñòàíîâè-

ëîñü òîðìîçîì ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. 
Ñ 1979 ã. íà÷àëîñü âîçðîæäåíèå è áûñòðîå ðàçâèòèå êîëëåêòèâ-

íûõ è èíäèâèäóàëüíûõ ôîðì õîçÿéñòâîâàíèÿ. Â õîäå ðåîðãàíèçàöèè 

êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé êîëëåêòèâíîé ýêîíîìèêè îíè ñòàëè óïðàâ-

ëÿòüñÿ êàê ïðåäïðèÿòèÿ êîëëåêòèâíîé ñîáñòâåííîñòè; áûëà âîññòà-

íîâëåíà èõ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü. Ê ñåðåäèíå 1983 ã. ÷èñëî çàíÿòûõ â 

ãîðîäñêîé êîëëåêòèâíîé ýêîíîìèêå óâåëè÷èëîñü ïî ñðàâíåíèþ ñ 
êîíöîì 1978 ã. íà 3,2 ìëí ÷åëîâåê. 

Îäíîâðåìåííî ÷àñòü ìåëêèõ ïðîìûøëåííûõ è òîðãîâûõ ïðåä-

ïðèÿòèé áûëè ïåðåäàíû â àðåíäó è â ïîäðÿä êîëëåêòèâàì ðàáî÷èõ è 

ñëóæàùèõ ëèáî îòäåëüíûì ïðåäïðèíèìàòåëÿì. Ïîäðÿä÷èêè, âûïëà-
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òèâ íàëîãè è àðåíäíóþ ïëàòó, ñòàëè íåñòè ïîëíóþ õîçÿéñòâåííóþ 

îòâåòñòâåííîñòü çà ðåíòàáåëüíîñòü ñâîèõ ïðåäïðèÿòèé. 

Áûëî ðàçðåøåíî îòêðûâàòü ïðåäïðèÿòèÿ èíäèâèäóàëüíîãî õî-

çÿéñòâîâàíèÿ, à òàêæå ñîçäàâàòü ñìåøàííûå ïðåäïðèÿòèÿ. Íà òàêèõ 

ïðåäïðèÿòèÿõ ìîãëè ðàáîòàòü íå áîëåå ñåìåðûõ ó÷åíèêîâ è ïîäðó÷-
íûõ. Ê êîíöó 1983 ã. ÷èñëåííîñòü çàíÿòûõ íà íèõ ñîñòàâèëà 2,2 ìëí 

ïî ñðàâíåíèþ ñ 300 òûñ. â 1979 ã. 

Àíàëîãè÷íûå ïðîöåññû çàòðîíóëè è ñåëüñêîå õîçÿéñòâî, äîáèâ-

øååñÿ áîëüøèõ óñïåõîâ â ðîñòå âàëîâîé ïðîäóêöèè. Êëþ÷îì ê ýòî-

ìó óñïåõó, êàê ñ÷èòàþò êèòàéñêèå ýêîíîìèñòû, ñòàëî èñïîëüçîâà-

íèå ïîäðÿäíîé ñèñòåìû (èëè ñèñòåìû ïîäðÿäíîé îòâåòñòâåííîñòè). 
Îíà âîçíèêëà ïî èíèöèàòèâå êðåñòüÿíñêèõ ìàññ è âêëþ÷àëà â ñåáÿ 

òðè îñíîâíûå ôîðìû:  

• ñèñòåìó êîëëåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè ïðè âåäåíèè åäèíîãî 

õîçÿéñòâà («ñèñòåìà ïîäðÿäíîé îòâåòñòâåííîñòè»); 

• ñèñòåìó ïðÿìîé êîëëåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè íà áàçå ðàç-

äåëüíîãî õîçÿéñòâîâàíèÿ («êðóïíûé ïîäðÿä»); 

• ñèñòåìó ïðîèçâîäñòâåííîé îòâåòñòâåííîñòè, íå ñâÿçàííóþ ñ 

óðîæàéíîñòüþ. 
Çà íåñêîëüêî ëåò (1979—1983 ãã.) ýòà ñèñòåìà, ïîñòîÿííî ñî-

âåðøåíñòâóÿñü, ïðîøëà ïóòü îò ñèñòåìû îòâåòñòâåííîñòè, íå ñâÿ-

çàííîé ñ ïðîèçâîäñòâîì, ê ñèñòåìå êîëëåêòèâíîé ïðîèçâîäñò-

âåííîé îòâåòñòâåííîñòè; îò áðèãàäíîãî ïîäðÿäà ê ñåìåéíîìó 

ïîäðÿäó, îò ïîäðÿäà, ãäå òðóäîåäèíèöû êîñâåííî ñâÿçàíû ñ óðî-

æàéíîñòüþ, äî ïîëíîãî ïîäðÿäà íà îñíîâå ðàçäåëüíîãî õîçÿéñò-
âîâàíèÿ. Â ðåçóëüòàòå ñâûøå 90% ïðîèçâîäñòâåííûõ áðèãàä â 

ñòðàíå èñïîëüçîâàëè ñèñòåìó êîëëåêòèâíîé ïîäðÿäíîé îòâåòñò-

âåííîñòè, à «êðóïíûé ïîäðÿä» ñòàë íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííîé 

ôîðìîé õîçÿéñòâà. 

Ïðè êðóïíîì ïîäðÿäå çåìëÿ, íàõîäÿùàÿñÿ â êîëëåêòèâíîé 

ñîáñòâåííîñòè, áåðåòñÿ â ñåìåéíûé ïîäðÿä. Êðóïíûé ñêîò è 
ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûå îðóäèÿ ðàñïðåäåëÿþòñÿ è èñïîëüçóþòñÿ ïî 

ïîäðÿäíûì äâîðàì, êîòîðûå èìåþò ïðàâî ñàìîñòîÿòåëüíîãî õî-

çÿéñòâîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè ñâîåé ïðîäóêöèè. Îäíîâðåìåííî ñ 

ýòèì ñîõðàíÿþòñÿ ôóíêöèè åäèíîãî êîëëåêòèâíîãî âåäåíèÿ õî-

çÿéñòâà. 
Çà êîëëåêòèâîì êîîïåðàòèâà çàêðåïëÿþòñÿ ôóíêöèè îïðåäåëå-

íèÿ ïîñåâíûõ ïëîùàäåé, ãëàâíîãî àññîðòèìåíòà ñåëüñêîõîçÿéñò-

âåííîé ïðîäóêöèè, èñïîëüçîâàíèÿ îáùåñòâåííûõ ôîíäîâ (íàêîïëå-

íèÿ, ñîöèàëüíîãî). Â êîëëåêòèâíîì âåäåíèè îñòàåòñÿ êðóïíîå ïðî-

èçâîäñòâåííîå îáîðóäîâàíèå (íàïðèìåð, èððèãàöèîííûå ñîîðóæå-

íèÿ), ñïåöèàëüíàÿ òåõíèêà äëÿ ïðèìåíåíèÿ ÿäîõèìèêàòîâ è äð. 

Êîîïåðàòèâ çàêëþ÷àåò ïîäðÿäíûå äîãîâîðà ñ áðèãàäàìè è äâîðàìè, 
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êîíòðîëèðóåò õîä âåäåíèÿ ðàáîò è ðàñïðåäåëåíèå ïðîäóêòà. Òàêèì 

îáðàçîì, ïðè êðóïíîì ïîäðÿäå ñî÷åòàåòñÿ èíäèâèäóàëüíîå è êîë-

ëåêòèâíîå âåäåíèå õîçÿéñòâà. 

Èíäèâèäóàëüíûå õîçÿéñòâà, âûïîëíèâ ïëàí ïî ãîñóäàðñòâåííûì 

öåíòðàëèçîâàííûì çàêóïêàì è âíåñÿ îïðåäåëåííóþ äîëþ â îáùåñò-

âåííûå ôîíäû, ïîëó÷èëè ïðàâî èñïîëüçîâàòü îñòàâøóþñÿ ñåëüñêî-

õîçÿéñòâåííóþ ïðîäóêöèþ ïî ñîáñòâåííîìó óñìîòðåíèþ, ÿâëÿÿñü åå 

ñîáñòâåííèêîì è ðåàëèçóÿ ïðèíöèï: «ïðîäàë ãîñóäàðñòâó, ïðåäîñòà-

âèë êîëëåêòèâó, à âñå îñòàâøååñÿ — òâîå». 

Ñèñòåìà êîëëåêòèâíîãî ïîäðÿäà ïîìîãëà, êàê ñ÷èòàþò êèòàé-

ñêèå ñïåöèàëèñòû, ðåøèòü äâå âàæíåéøèå ïðîáëåìû. 

1. Ïðåîäîëåíèå óðàâíèëîâêè â ðàñïðåäåëåíèè. Íà ïðîòÿæåíèè 

20 ëåò â Êèòàå ðàçðàáàòûâàëèñü è îïðîáîâàëèñü ðàçíûå ìåòîäû äëÿ 

ðåøåíèÿ îäíîãî èç êëþ÷åâûõ âîïðîñîâ ñîöèàëèçìà — ðàñïðåäåëå-

íèÿ ïî òðóäó. Îäíàêî îíè íå ñðàáàòûâàëè, òàê êàê â íèõ ïðèñóòñò-

âîâàëè ýëåìåíòû óðàâíèëîâêè, íå ïîçâîëÿâøèå çàèíòåðåñîâàòü ÷ëå-

íîâ êîîïåðàòèâîâ â ïîâûøåíèè ðåçóëüòàòèâíîñòè è êà÷åñòâà òðóäà. 

«Êðóïíûé ïîäðÿä» óâÿçàë êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû òðóäà (ñâÿçàííûå ñ 

ïîâûøåíèåì óðîæàéíîñòè, ýôôåêòèâíîñòüþ, ýêîíîìè÷íîñòüþ) ñ 

âîçíàãðàæäåíèåì çà ïðîäåëàííóþ ðàáîòó, ñîçäàë ïðåäïîñûëêè äëÿ 

ïðåîäîëåíèÿ óðàâíèëîâêè. 

2. Ñòàëà ýôôåêòèâíåå ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ. Åñëè ðàíåå îíè áà-

çèðîâàëàñü íà íàñèëüñòâåííî-ïðèêàçíûõ, ñóãóáî áþðîêðàòè÷åñêèõ 

ìåòîäàõ ðóêîâîäñòâà, òî ïîñëå âíåäðåíèÿ ñèñòåìû ïðîèçâîäñòâåí-

íîé îòâåòñòâåííîñòè íàìåòèëñÿ ïåðåõîä ê ýêîíîìè÷åñêèì ìåòîäàì 

óïðàâëåíèÿ. Ñîêðàòèëèñü ôàêòû áþðîêðàòè÷åñêîãî ñòèëÿ, êàçíî-

êðàäñòâà, ñëóæåáíûõ çëîóïîòðåáëåíèé. Ðåçóëüòàòû íå çàìåäëèëè 

ñêàçàòüñÿ. Òîëüêî çà äâà ãîäà ïðèìåíåíèÿ ýòîé ñèñòåìû (1979—

1981 ãã.) åæåãîäíûé ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà â ñåëüñêîì õî-

çÿéñòâå ñîñòàâèë 2,7%, à äîõîäû êðåñòüÿí ñ ó÷åòîì ôàêòà ðîñòà 

öåí ïî äàííûì âûáîðî÷íîãî èññëåäîâàíèÿ ÃÑÓ ÊÍÐ âûðîñëè íà 

67,4%. 

Ðàñïðîñòðàíåíèå ñèñòåìû êîëëåêòèâíîãî ïîäðÿäà ñïîñîáñòâî-

âàëî ðîñòó îáùåñòâåííîãî ðàçäåëåíèÿ òðóäà, ïîÿâëåíèþ ðÿäà ñïå-

öèàëèçèðîâàííûõ ïðîèçâîäñòâ ïî çàíÿòèþ ëåñîâîäñòâîì, ñêîòî-

âîäñòâîì, ïîäñîáíûìè ïðîìûñëàìè. Ðàçâèòèå òîâàðíîñòè ïîäðÿä-

íîãî õîçÿéñòâà øëî òàêæå ïî ïóòè âûäåëåíèÿ èç ïîëåâîä÷åñêèõ 

ïîäðÿäîâ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ äâîðîâ, çàíèìàþùèõñÿ îáñëóæèâà-

íèåì ïîëåâîäñòâà: ðàñïðîñòðàíåíèåì àãðîòåõíîëîãèé, ïåðåðàáîò-

êîé ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé ïðîäóêöèè, ñíàáæåíèåì è ñáûòîì, ïå-

ðåâîçêàìè, îáåñïå÷åíèåì èíôîðìàöèè è ò.ä. Òîëüêî ê âåñíå 

1983 ã. èç 800 ìëí êðåñòüÿí ïðèìåðíî 100 ìëí ïåðåïðîôèëèðîâà-
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ëèñü îò çàíÿòèé çåðíîâûì õîçÿéñòâîì íà òîðãîâëþ è ïðî÷óþ ïðî-

èçâîäñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü, à ÷èñëî ñïåöèàëèçèðîâàííûõ äâîðîâ 

äîñòèãëî 24 ìëí, ñîñòàâèâ â îáùåì êîëè÷åñòâå êðåñòüÿíñêèõ äâî-

ðîâ — 13%. Òàêèì îáðàçîì, ñåëüñêîå õîçÿéñòâî Êèòàÿ ñòàëî ïåðå-

õîäèòü îò òðàäèöèîííîãî ñàìîîáåñïå÷åíèÿ è ïîëóîáåñïå÷åíèÿ ê 

òîâàðíîìó ïðîèçâîäñòâó è îáìåíó â óñëîâèÿõ ñîöèàëèçìà. Âìåñòå 

ñ òåì êèòàéñêèå ýêîíîìèñòû íå ñ÷èòàþò èíäèâèäóàëüíóþ ôîðìó 

õîçÿéñòâîâàíèÿ èäåàëüíîé, íî è íå ôîðñèðóÿ åå íåìåäëåííóþ 

òðàíñôîðìàöèþ, ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî áîëüøèíñòâî ñïåöèàëèçè-

ðîâàííûõ õîçÿéñòâ ïîéäåò ïî ïóòè ðàçâèòèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ êîì-

ïëåêñîâ. Ýòè êîìïëåêñû óæå íå áóäóò ñóùåñòâîâàòü â ôîðìå ïðî-

èçâîäñòâåííûõ áðèãàä íàðîäíûõ êîììóí, à áóäóò îðãàíèçîâûâàòü-

ñÿ ïî ïðèíöèïó äîáðîâîëüíîñòè è âçàèìîâûãîäíîñòè íà áàçå òî-

âàðíîãî ïðîèçâîäñòâà. 

Â ãîñóäàðñòâåííûõ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè, òîðãîâëè, 

òðàíñïîðòà, ñòðîèòåëüñòâà ïðîâîäèìàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ðåôîðìà 

òîæå ïðåñëåäîâàëà öåëü îòêàçà îò ïðåñëîâóòîãî «áîëüøîãî êîòëà» 

è «æåëåçíîé ìèñêè ñ ðèñîì». Îíà îðèåíòèðîâàëàñü íà óñèëåíèå 

ýêîíîìè÷åñêîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, èíèöèàòèâû ïðåäïðèÿòèé, 

ñòèìóëèðîâàíèÿ ëè÷íîé èíèöèàòèâû è ñàìîäåÿòåëüíîñòè òðóäÿ-

ùèõñÿ. Äëÿ ðåøåíèÿ ýòèõ çàäà÷ áûë îñóùåñòâëåí êîìïëåêñ ìåð, 

èç êîòîðûõ ñëåäóåò âûäåëèòü ïðåæäå âñåãî ðàñøèðåíèå ïðàâ ïðåä-

ïðèÿòèé. 

Â åãî îñíîâå — ñàìîñòîÿòåëüíîå èñïîëüçîâàíèå ÷àñòè ïðèáûëè, 

îñòàâëÿåìîé ó ïðåäïðèÿòèé, ñàìîñòîÿòåëüíîå ïðèíÿòèå ïðåäïðè-

ÿòèÿìè ñâîèõ ïëàíîâûõ ïðîãðàìì ïîñëå âûïîëíåíèÿ ïëàíîâûõ ïî-

êàçàòåëåé, à òàêæå îñóùåñòâëåíèå èìè ïðàâà ïðèîáðåòåíèÿ è ñáûòà 

ñâåðõïëàíîâîé ïðîäóêöèè, íàéìà è óâîëüíåíèÿ ðàáî÷èõ è ñëóæà-

ùèõ è ò.ä. 

Íà îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ýêñïåðèìåíòèðîâàëàñü ñèñòåìà îò-

âåòñòâåííîñòè çà äîõîäû è óáûòêè ïîñëå âûïëàòû óñòàíîâëåííûõ 

ðàçìåðîâ íàëîãà. 

Ñëåäóþùèì øàãîì ñòàëî îñóùåñòâëåíèå ðåôîðìû ôèíàíñî-

âîé ñèñòåìû, êîòîðàÿ îòëè÷àëàñü âûñîêîé ñòåïåíüþ öåíòðàëèçà-

öèè äîõîäîâ è ðàñõîäîâ. Îáû÷íî äîõîäû àêêóìóëèðîâàëèñü â 

öåíòðå ñ ïîñëåäóþùèì ïåðåðàñïðåäåëåíèåì ïî îòðàñëÿì, ïðåä-

ïðèÿòèÿì è ìåñòíûì áþäæåòàì ïî ïðèíöèïó «âñåì ñåñòðàì ïî 

ñåðüãàì». 

Â 1980 ã. áûëà ïðèìåíåíà ñèñòåìà ðàçäåëåíèÿ äîõîäîâ íà ìåñ-

òàõ, ïîëó÷èâøàÿ íàçâàíèå «ðàçäåëüíîãî ïèòàíèÿ». Â åå îñíîâå ëå-

æàëî ñîçäàíèå ìíîãîñòóïåí÷àòîãî áþäæåòà. Ìåñòíûå áþäæåòû ïî-

ëó÷èëè âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü âñþ ïðèáûëü îò ìåñòíûõ ïðåä-
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ïðèÿòèé, à òàêæå ïîëó÷àòü äîëåâîé äîõîä îò íàëîãîâûõ ïîñòóïëå-

íèé öåíòðà. Ñîçäàâàëàñü ñèòóàöèÿ, êîãäà ìåñòíûå âëàñòè ïîëó÷èëè 

âîçìîæíîñòü áîëåå àêòèâíî âëèÿòü íà õîä ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâè-

òèÿ, óâåëè÷åíèå äîõîäîâ è ñîêðàùåíèå ðàñõîäîâ. 

Ïðè ýòîì íîâàÿ ñèñòåìà ââîäèëàñü â óñëîâèÿõ ñîõðàíåíèÿ 

ïðåæíåé ñèñòåìû àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, êîãäà ïðåäïðè-

ÿòèÿ ïî-ïðåæíåìó êîíòðîëèðîâàëèñü ñâåðõó. 

Â õîäå ðåôîðì âîçíèêëè è ðàçëè÷íûå ïðîáëåìû. Òàê, ïðè îðãà-

íèçàöèè ìåñòíûõ ìåëêèõ ïðåäïðèÿòèé ïî ïåðåðàáîòêå ñåëüñêîõî-

çÿéñòâåííîé ïðîäóêöèè (õëîïêà, òàáàêà) ñíèæàëàñü ýôôåêòèâíîñòü 

ïðîèçâîäñòâà ýòîé ïðîäóêöèè, ïðîñòàèâàëè êðóïíûå ïðåäïðèÿòèÿ â 

ïðèìîðñêèõ ãîðîäàõ, ðàáîòàâøèå íà ïðèâîçíîì ñûðüå. Â ðåçóëüòàòå 

öåíòðàëüíûé áþäæåò ëèøàëñÿ ÷àñòè ñâîèõ äîõîäîâ. Êðîìå òîãî, 

âîçðîñëè çàòðàòû ãîñóäàðñòâà ïî îêàçàíèþ ïîìîùè êîëëåêòèâàì 

êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé, ïîïàâøèõ â çàòðóäíèòåëüíîå ïîëîæåíèå. 

Äëÿ ðåøåíèÿ ýòèõ ïðîáëåì áûëà ââåäåíà «çàìåíà îò÷èñëåíèé îò 

ïðèáûëè íàëîãîîáëîæåíèåì». 

Íà÷èíàÿ ñ èþíÿ 1983 ã. ãîñóäàðñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ ïðîìûø-

ëåííîñòè, òîðãîâëè è äðóãèõ îòðàñëåé íàðîäíîãî õîçÿéñòâà âìåñòî 

îò÷èñëåíèÿ îò ïðèáûëè ñòàëè ïëàòèòü ïîäîõîäíûé íàëîã. Íà ïåð-

âîì ýòàïå ïîäîõîäíûé íàëîã â îïðåäåëåííûõ ðàçìåðàõ âíîñèëñÿ 

ïàðàëëåëüíî ñ îò÷èñëåíèåì îò ïðèáûëè, ò.å. ïðåäïðèÿòèÿ óïëà÷èâà-

ëè ïîäîõîäíûé è ìåñòíûé íàëîãè â çàâèñèìîñòè îò ðàçìåðà ôàêòè-

÷åñêîé ïðèáûëè. 

Ïðåèìóùåñòâà ýòîé ñèñòåìû âèäåëèñü â ñëåäóþùåì: 

• íà÷àëà äåéñòâîâàòü ñèñòåìà õîçÿéñòâåííîé îòâåòñòâåííîñòè 

ïðåäïðèÿòèé; 

• ïðåäïðèÿòèÿ íàïðàâëÿëè ñâîè óñèëèÿ íå íà óâåëè÷åíèå â 

ñâîþ ïîëüçó íîðìàòèâîâ îò÷èñëåíèÿ îò ïðèáûëè, îïðåäå-

ëÿþùèõ åå îáùóþ âåëè÷èíó, îñòàâëÿåìóþ íà ïðåäïðèÿòèè, à 

ïåðåíîñèëè öåíòð ñâîèõ óñèëèé íà îáíîâëåíèå òåõíèêè, ïî-

âûøåíèå ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè è ò.ä.; 

• ïðåäïðèÿòèÿ îñâîáîæäàëèñü îò ïóò «òåððèòîðèàëüíîñòè» è 

«âåäîìñòâåííîñòè», îò÷èñëÿÿ íàëîã êàê öåíòðàëüíîìó, òàê è 

ìåñòíîìó ïðàâèòåëüñòâó; 

• îáåñïå÷èâàëèñü ñòàáèëüíûå èñòî÷íèêè äîõîäà êàê â öåíòðå 

(ãîñóäàðñòâåííûé áþäæåò), òàê è íà ìåñòàõ (ìåñòíûå áþä-

æåòû). 

Ðàçâèòèå òîâàðíîñòè ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà, ýêîíîìè÷åñêîé ñàìî-

ñòîÿòåëüíîñòè ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé ïîòðåáîâàëî ðàñïðî-

ñòðàíèòü õîçÿéñòâåííóþ ðåôîðìó íà òîðãîâëþ. Â íà÷àëå 1989 ã. 

ïðàâèòåëüñòâî âûñòóïèëî ñ ïðåäëîæåíèÿìè î ðåôîðìå êàíàëîâ îá-
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ðàùåíèÿ, îñóùåñòâëåíèÿ ðåôîðìû â òîðãîâëå. Åå ñîñòàâëÿþùèìè 

ñòàëè ãîñóäàðñòâåííàÿ òîðãîâëÿ, ñîõðàíèâøàÿ ðóêîâîäÿùóþ ðîëü, à 

òàêæå êîëëåêòèâíàÿ è èíäèâèäóàëüíàÿ òîðãîâëÿ. 

Öåëü ðåôîðìû òîðãîâëè áûëà îïðåäåëåíà êàê ñîçäàíèå ìíîãî-

êàíàëüíîé ñèñòåìû òîâàðîîáîðîòà ñ íåáîëüøèì ÷èñëîì ïðîìåæó-

òî÷íûõ çâåíüåâ; çàìåíà çàêðûòîé ñèñòåìû òîðãîâëè îòêðûòîé äëÿ 

áîëåå áûñòðîé ðåàëèçàöèè òîâàðîâ. 

Áûëà ñêîððåêòèðîâàíà è ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðàÿ ñòàëà 

èñïîëüçîâàòü òðè ôîðìû ïëàíîâîãî óïðàâëåíèÿ: äèðåêòèâíóþ — 

äëÿ íåáîëüøîãî ÷èñëà êëþ÷åâûõ îòðàñëåé è ïðåäïðèÿòèé; ñàìî-

ñòîÿòåëüíóþ ôîðìó ïëàíèðîâàíèÿ, ó÷èòûâàþùóþ ðûíî÷íóþ êîíú-

þíêòóðó äëÿ ìåëêèõ ïðåäïðèÿòèé, âûïóñêàþùèõ âòîðîñòåïåííóþ 

ïðîäóêöèþ; ñìåøàííóþ, íàõîäÿùóþñÿ ìåæäó äâóìÿ ïåðå÷èñëåííû-

ìè ôîðìàìè. 

Íåçàâèñèìî îò ôîðìû ïëàíîâîãî óïðàâëåíèÿ çíà÷èòåëüíàÿ ðîëü 

äîëæíà áûëà îòâîäèòüñÿ çàêîíó ñòîèìîñòè. Îäíîâðåìåííî ïðåäó-

ñìàòðèâàëîñü ïðîäîëæèòü ðåôîðìó öåí, íàëîãîâ è ôèíàíñîâ. 

Îöåíèâàÿ âåñü ýòîò êîìïëåêñ ìåð ïî ðåôîðìèðîâàíèþ êèòàé-

ñêîé ýêîíîìèêè, ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ðåôîðìà â ýòîò ïåðèîä 

íîñèëà ÷àñòî ïîèñêîâûé õàðàêòåð. 

Ñëåäóþùèìè ýòàïàìè ýêîíîìè÷åñêîé ðåôîðìû áûëè ïðîâîç-

ãëàøåíû ñòðóêòóðíàÿ ïåðåñòðîéêà ýêîíîìèêè è ðàäèêàëüíûå èçìå-

íåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Àíàëèçèðóÿ ïðè÷èíû äèñïðîïîðöèé â 

êèòàéñêîé ýêîíîìèêå, ñëåäóåò îòìåòèòü ÷òî îíè áûëè ïîðîæäåíû 

íå òîëüêî îøèáêàìè ïîëèòè÷åñêîãî êóðñà (ëåâûìè è ïðàâûìè óê-

ëîíàìè), íî è ïðåæäå âñåãî ÷ðåçìåðíî öåíòðàëèçîâàííîé ñèñòåìîé 

óïðàâëåíèÿ. 

Ñèñòåìå öåíòðàëèçîâàííîãî õîçÿéñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ íå-

äîñòàâàëî ìåõàíèçìà ñàìîðåãóëèðîâàíèÿ äëÿ íàëàæèâàíèÿ ìíîãî-

îáðàçíûõ ñëîæíûõ, à âðåìåíàìè è íåóñòîé÷èâûõ ñâÿçåé, êàê âíóò-

ðèîòðàñëåâûõ, òàê è ìåæäó îòðàñëÿìè. Îíè ïîäìåíÿþòñÿ ïðÿìûì 

àäìèíèñòðàòèâíûì ðåãóëèðîâàíèåì, íàðóøàþùèì èììàíåíòíûå 

ñâÿçè â íàðîäíîì õîçÿéñòâå. 

Ïðè ýòîé ñèñòåìå ïðîèñõîäèò îáû÷íî ÷ðåçìåðíàÿ êîíöåíòðàöèÿ 

âëàñòè â ðóêàõ ïàðòèéíûõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ îðãàíîâ, ðàñòåò áþ-

ðîêðàòèÿ è ÷èíîâíè÷åñòâî, èãíîðèðóåòñÿ óäîâëåòâîðåíèå ïîâñå-

äíåâíûõ íóæä ëþäåé. 

Ïîýòîìó öåíòðàëüíûì çâåíîì ïåðåñòðîéêè ñèñòåìû õîçÿéñòâî-

âàíèÿ è óïðàâëåíèÿ ñòàëî «ïîëíîå ðàñêðûòèå âîçìîæíîñòåé ðûíî÷-

íîãî ìåõàíèçìà». Ïîä ýòèì ïîäðàçóìåâàåòñÿ, ÷òî èçìåíåíèå ñîîò-

íîøåíèÿ ìåæäó ñïðîñîì è ïðåäëîæåíèåì íà ðûíêå íà÷íåò ÷åðåç 

çàêîí ñòîèìîñòè ñòèìóëèðîâàòü ïåðåäîâûå è ïîäñòåãèâàòü îòñòàþ-
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ùèå ïðåäïðèÿòèÿ, çàñòàâëÿòü èõ ðàñøèðÿòü àññîðòèìåíò è óëó÷øàòü 

êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, ïðèìåíÿòü íîâóþ òåõíèêó è ò.ä. ×òîáû ðû-

íî÷íûé ìåõàíèçì âûïîëíÿë ýòó ðîëü, äîëæíû íîðìàëüíî ôóíê-

öèîíèðîâàòü ñíàáæåíèå è ñáûò. 

Îäíàêî âî èçáåæàíèå õàîñà ãîñóäàðñòâî íå ìîæåò îòìåíèòü öåí-

òðàëèçîâàííûå çàêóïêè è ðàñïðåäåëåíèå, íîðìèðîâàííîå ñíàáæå-

íèå. Îíî áóäåò ïî-ïðåæíåìó êîíòðîëèðîâàòü öåíû íà äåôèöèòíóþ 

ïðîäóêöèþ. Ïîýòîìó ðûíî÷íûé ìåõàíèçì ôóíêöèîíèðóåò â Êèòàå 

ïîä êîíòðîëåì ãîñóäàðñòâà. 

Îáùèé âûâîä, êîòîðûé äåëàþò ðàçðàáîò÷èêè êèòàéñêîé ýêîíî-

ìè÷åñêîé ðåôîðìû, çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî â óñëîâèÿõ, êîãäà ýêî-

íîìè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà íåñîâåðøåííà è ñóùåñòâóþò ñåðüåçíûå äèñ-

ïðîïîðöèè â ýêîíîìèêå, ïîñïåøíîå îñóùåñòâëåíèå ðàäèêàëüíîé 

ýêîíîìè÷åñêîé ðåôîðìû ìîæåò ïðèâåñòè ê ïîòåðÿì è íåóäà÷àì. Â 

òî æå âðåìÿ ñîõðàíåíèå â îáùèõ ÷åðòàõ ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû, íå 

èñêëþ÷àÿ åå ÷àñòè÷íûõ èçìåíåíèé, äàåò âîçìîæíîñòü ñ ïîìîùüþ 

íåîáõîäèìûõ ýêîíîìè÷åñêèõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ ðû÷àãîâ óñòðà-

íèòü äèñïðîïîðöèè è îñóùåñòâëÿòü ãëóáîêèå ýêîíîìè÷åñêèå ïðå-

îáðàçîâàíèÿ. 

Äâèæåíèå ê ðûíêó íà÷àëîñü â ÊÍÐ ñ ðàçâèòèÿ ðàçíîîáðàç-

íûõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè, âîâëå÷åíèÿ â ðûíî÷íóþ ñôåðó êðå-

ñòüÿí íà óñëîâèÿõ ñåìåéíîãî ïîäðÿäà. Â 1984 ã. â êà÷åñòâå ìî-

äåëè ðàçâèòèÿ áûëà ïðåäëîæåíà «ïëàíîâàÿ òîâàðíàÿ ýêîíîìè-

êà». Â 1987 ã. ïîÿâèëàñü íîâàÿ ôîðìóëà: «ãîñóäàðñòâî ðåãóëèðó-

åò ðûíîê, ðûíîê îðèåíòèðóåò ïðåäïðèÿòèÿ». Ñóòü ýòîé ôîðìó-

ëû çàêëþ÷àëàñü â òîì, ÷òî âñÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü 

ïîäëåæàëà îõâàòó ðûíî÷íûìè îòíîøåíèÿìè è îäíîâðåìåííî 

âñå ðûíî÷íûå îòíîøåíèÿ äîëæíû áûëè ðåãóëèðîâàòüñÿ è êîí-

òðîëèðîâàòüñÿ ïëàíîì. 

Íà ïóòè ïåðåõîäà ê «ñîöèàëèñòè÷åñêîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå», 

êàê ñ÷èòàþò â ÊÍÐ, ìîæíî îæèäàòü íåêîòîðîãî ñîêðàùåíèÿ äîëè 

ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà è ðîñòà íåãîñóäàðñòâåííûõ ñåêòîðîâ. 

Îäíàêî äîìèíèðóþùàÿ ðîëü ãîñóäàðñòâà â óïðàâëåíèè ýêîíî-

ìèêîé ïîä ñîìíåíèå íå ñòàâèòñÿ. 

Ñäâèãè â ñòðóêòóðå ñîáñòâåííîñòè äîïîëíÿþòñÿ ðàçâèòèåì èí-

ôðàñòðóêòóðû ðûíêà, äàëüíåéøèì ðàçâèòèåì ñèñòåìû ðûíêîâ, èç 

êîòîðûõ (íàðÿäó ñ ñîâåðøåíñòâîâàíèåì ðûíêà ïðîèçâîäñòâà è ïî-

òðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ) íàèáîëüøåå âíèìàíèå â 1990-å ãîäû áûëî 

óäåëåíî ðàçâèòèþ ðûíêîâ öåííûõ áóìàã, íåäâèæèìîñòè, îïòîâûõ 

ðûíêîâ, ðûíêîâ ñåëüõîçïðîäóêöèè. 

Àíàëèç îñóùåñòâëåíèÿ ïîëèòèêè ðåôîðì â ÊÍÐ ïîçâîëÿåò ñäå-

ëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû. 
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Ýêîíîìè÷åñêèå ðåôîðìû äîëæíû áàçèðîâàòüñÿ íà íàöèîíàëü-
íûõ òðàäèöèÿõ, ó÷èòûâàþùèõ îñîáåííîñòè ôîðìèðîâàíèÿ íàðîäíî-
õîçÿéñòâåííîãî êîìïëåêñà è åãî ñòðóêòóðû, à òàêæå íàöèîíàëüíîãî 
õàðàêòåðà è ìåíòàëüíîñòè. Òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå âîñïðèÿòèå èäåé 
ðåôîðìèðîâàíèÿ è èõ îñóùåñòâëåíèå íå íàòàëêèâàåòñÿ íà àêòèâíîå 
è ïàññèâíîå ñîïðîòèâëåíèå, íå ðàñêàëûâàåò îáùåñòâî, ïîäìåíÿÿ 
ýêîíîìè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü ïîëèòè÷åñêîé áîðüáîé ïàðòèé è îò-
äåëüíûõ ëè÷íîñòåé. 

Êèòàéñêèé ïóòü ïîêàçûâàåò ïðåèìóùåñòâà ýâîëþöèîííîãî 
ïóòè ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, òàê êàê îí íå ñâÿçàí ñ ðàçðóøè-
òåëüíûìè ñèëàìè, ïàðàëèçóþùèìè õîçÿéñòâî, íå ïðèâîäèò ê 
ìàññîâîìó îáíèùàíèþ è æåñòîêîñòè ïåðâîíà÷àëüíîãî íàêîïëå-
íèÿ êàïèòàëà, îáåñïå÷èâàÿ áîëåå èëè ìåíåå ñòàáèëüíûé ðîñò 
ýêîíîìèêè è áëàãîñîñòîÿíèÿ, õîòÿ è íå áåç ñïàäîâ è êðèçèñíûõ 
ÿâëåíèé. 

Êèòàé, îñòàâàÿñü ñîöèàëèñòè÷åñêîé ñòðàíîé, ïûòàåòñÿ ðåøèòü 
ïðîáëåìó ñî÷åòàíèÿ ïëàíà è ðûíêà, îñóùåñòâëÿÿ ïîëèòèêó ñîçäà-
íèÿ «ñîöèàëèñòè÷åñêîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè». Êàê èçâåñòíî, íà 
ïðîòÿæåíèè ìíîãèõ ëåò âåëàñü øèðîêîìàñøòàáíàÿ äèñêóññèÿ î ñî-
âìåñòèìîñòè ïëàíà è ðûíêà. Çàïàäíûå ó÷åíûå ïðèëîæèëè íåìàëî 
óñèëèé, äîêàçûâàÿ íåýôôåêòèâíîñòü ïëàíîâîé ýêîíîìèêè è íåâîç-
ìîæíîñòü ñî÷åòàíèÿ åå ñ ðûíêîì. Ýòè äîâîäû îïðîâåðãàåò îïûò 
ýêîíîìè÷åñêèõ ðåôîðì â ÊÍÐ. 

Ñîçäàííàÿ íà áàçå êîíôóöèàíñêîé öèâèëèçàöèè ìîäåëü óïðàâ-
ëåíèÿ ýêîíîìèêîé ïîçâîëèëà â êîðîòêèé ñðîê ðåøèòü ïðîäîâîëüñò-
âåííóþ ïðîáëåìó è îáåñïå÷èòü ïîâûøåíèå óðîâíÿ æèçíè â ñòðàíå ñ 
ìèëëèàðäíûì íàñåëåíèåì. Ýòà ìîäåëü îáåñïå÷èëà óñòîé÷èâûå òåì-
ïû ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è ñîçäàëà ïðåäïîñûëêè äëÿ òåõíè÷å-
ñêîé ðåêîíñòðóêöèè ïðîèçâîäñòâà. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íàöèîíàëüíûé ìåíòàëèòåò? 

2. ×òî òàêîå îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå? 

3. Â ÷åì ñîñòîÿò îñíîâíûå îñîáåííîñòè àìåðèêàíñêîé ìîäåëè ìå-

íåäæìåíòà? 

4. Â ÷åì ñïåöèôèêà ÿïîíñêîé ìîäåëè ìåíåäæìåíòà? 

5. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîíöåïöèÿ ñîöèàëüíîãî ðûíî÷íîãî õî-

çÿéñòâà? 

6. Êàêîâà ðîëü ãîñóäàðñòâà â óïðàâëåíèè ýêîíîìèêîé â ÔÐÃ è 

Øâåöèè? 

7. Â ÷åì ñóòü ðåôîðì, ïðîâîäèìûõ â ÊÍÐ, è êàêîâû èõ ðåçóëüòàòû? 
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Îñíîâíûå øêîëû  

ìåíåäæìåíòà 

 
Âîçíèêíîâåíèå íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ áûëî îáóñëîâëåíî ðÿäîì 

ïðè÷èí: ðîñòîì îðãàíè÷åñêîãî ñòðîåíèÿ êàïèòàëà, âûçâàííîãî 
óëó÷øåíèåì òåõíè÷åñêîãî îñíàùåíèÿ ïðîèçâîäñòâà è ðàçâèòèåì 
ìàøèíîñòðîåíèÿ, âîçðàñòàíèåì îáúåìà è óñèëåíèåì ðûíî÷íûõ ñâÿ-
çåé ìåæäó ñóáúåêòàì ðûíêà ïî ìåðå óâåëè÷åíèÿ îáúåìà âûïóñêà è 
îñëîæíåíèÿ ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè; óñèëåíèåì êîíêóðåíöèè è 
íåóñòîé÷èâîñòüþ ýêîíîìèêè; ïîÿâëåíèåì êðóïíûõ êîðïîðàöèé è 
óñëîæíåíèåì óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè; ðàññðåäîòî÷åíèåì ñîá-
ñòâåííîñòè ìåæäó àêöèîíåðàìè è ïåðåäà÷à ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ 
êàïèòàëîì íàåìíûì óïðàâëÿþùèì; íåîáõîäèìîñòüþ íàó÷íîé îðãà-
íèçàöèè òðóäà ïåðñîíàëà. 

Ñóùåñòâóþò ðàçíûå íàó÷íûå ïîäõîäû ê êëàññèôèêàöèè ýòàïîâ è 
íàïðàâëåíèÿì ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà. Òàê, ñ ïîçèöèè ñòðóêòóðû 
ìåíåäæìåíòà âûäåëÿþòñÿ, êàê ïðàâèëî, òðè ýòàïà: 

• çàðîæäåíèå ìåíåäæìåíòà, ñâÿçàííîå ñ ñîçäàíèåì êîðïîðàöèé 
(1885—1925 ãã.); 

• ôîðìèðîâàíèå è èñïîëüçîâàíèå èåðàðõè÷åñêèõ ñòðóêòóð ìå-
íåäæìåíòà (1925—1950 ãã.); 

• óïðàâëåíèå íà îñíîâå ïðåèìóùåñòâåííî ãîðèçîíòàëüíûõ 
ïàðòíåðñêèõ ñâÿçåé è ïëîñêèõ ñòðóêòóð. 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìåòîäîëîãèè ìåíåäæìåíòà ðàçëè÷àþò ÷åòûðå 
îñíîâíûõ ïîäõîäà â ðàçâèòèè òåîðèè è ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòà: 

• âûäåëåíèå ðàçëè÷íûõ íàó÷íûõ øêîë; 
• ïðîöåññíûé ïîäõîä; 
• ñèñòåìíûé ïîäõîä; 
• ñèòóàöèîííûé ïîäõîä. 

Â äàííîé ãëàâå ìû áóäåì, â îñíîâíîì, ðàññìàòðèâàòü êîíöåïöèè 
íàèáîëåå èçâåñòíûõ øêîë óïðàâëåíèÿ. 

17.1. Øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ 

Â 1886 ã. áèçíåñìåí Ã. Òàóí âûñòóïèë íà ñîáðàíèè Àìåðèêàíñêî-
ãî îáùåñòâà èíæåíåðîâ-ìåõàíèêîâ ñ äîêëàäîì «Èíæåíåð êàê ýêî-

Ãëàâà 17
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íîìèñò», â êîòîðîì âïåðâûå îáîñíîâûâàëàñü íåîáõîäèìîñòü ìå-
íåäæìåíòà êàê ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Â 1910 ã. ïðåäñòà-
âèòåëü àìåðèêàíñêèõ ôðàõòîâûõ êîìïàíèé Ëóèñ Áðàíäåíñ âïåðâûå 
ââåë â îáèõîä ïîíÿòèå íàó÷íîå óïðàâëåíèå. 

Â íà÷àëå ÕÕ â. íåìàëîâàæíûé âêëàä â íàó÷íóþ òåîðèþ óïðàâëå-
íèÿ âíåñëè ñóïðóãè Ô. è Ë. Ãèëáåðòû. Ñóòü ïðåäëîæåííîãî èìè 
ïîäõîäà ñîñòîÿëà â òîì, ÷òîáû ñâåñòè êàæäûé âèä òðóäà ê íàè-
ìåíüøåìó ÷èñëó äâèæåíèé. Èññëåäîâàíèÿ Ãèëáåðòîâ áûëè èñïîëü-
çîâàíû äëÿ ðàçðàáîòêè è óòâåðæäåíèÿ ñòàíäàðòîâ âûïîëíåíèÿ òðó-
äîâûõ îïåðàöèé. 

Ê òåîðåòèêàì ïåðâîé øêîëû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ ìîæíî îòíå-
ñòè è Ã. Ãàííòà, êîòîðûé îáúÿñíÿë íèçêóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü 
òðóäà òåì, ÷òî çàäà÷è è ìåòîäû èõ ðåøåíèÿ ôîðìóëèðóþòñÿ íà îñ-
íîâå òîãî, ÷òî ñäåëàíî ðàíåå. Òåîðèþ Ã. Ãàííòà ìîæíî êîðîòêî 
îõàðàêòåðèçîâàòü åãî æå ñëîâàìè: «Îñíîâíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó íàè-
ëó÷øåé ñåãîäíÿøíåé è ïðåæíèìè ñèñòåìàìè ñîñòîÿò â ñïîñîáàõ 
ïëàíèðîâàíèÿ è ðàñïðåäåëåíèÿ çàäà÷, à òàêæå ñïîñîáàõ ðàñïðåäåëå-
íèÿ ïîîùðåíèÿ çà èõ âûïîëíåíèå». 

Íàèáîëåå èçâåñòíûì òåîðåòèêîì øêîëû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ 
ÿâëÿåòñÿ Ô. Òåéëîð (1856—1915) — àâòîð êíèãè «Ïðèíöèïû íàó÷íî-
ãî óïðàâëåíèÿ», êîòîðàÿ âûøëà â ñâåò â 1911 ã. 

Ô. Òåéëîð, èíæåíåð ïî îáðàçîâàíèþ, ñîçäàë ïåðâóþ ñèñòåìó íà-
ó÷íîãî óïðàâëåíèÿ. Öåëü ñèñòåìû Òåéëîðà — îáåñïå÷èòü ìàêñè-
ìàëüíóþ ïðèáûëü âëàäåëüöó ïðåäïðèÿòèÿ, çàñòàâëÿÿ ðàáî÷åãî òðó-
äèòüñÿ ñ ïðåäåëüíûì íàïðÿæåíèåì ñèë. 

Ñèñòåìà Òåéëîðà ìîæåò áûòü ñâåäåíà ê ñëåäóþùèì ïîëîæåíèÿì: 

• íîðìàëèçàöèÿ ïðèåìîâ è óñëîâíåé ðàáîòû; 

• ñïåöèàëèçàöèÿ ôóíêöèé â ïðîèçâîäñòâå, ò.å. âûïîëíåíèå êàæ-
äûì ðàáîòíèêîì òîëüêî òîé ðàáîòû, íà êîòîðîóþ îí íàèáîëåå 
ñïîñîáåí; 

• îòáîð ðàáîòíèêîâ íà îñíîâå íàó÷íî îïðåäåëåííûõ ïðèçíàêîâ, 
èõ îáó÷åíèå è òðåíèðîâêà; 

• òî÷íûå èíñòðóêöèè êàæäîìó ðàáîòíèêó; 

• ñïåöèàëüíàÿ ïîäãîòîâêà ðàáîòíèêîâ; 

• îòäåëåíèå àäìèíèñòðàòèâíîé ðàáîòû îò èñïîëíèòåëüíîé, ââå-
äåíèå èíñòèòóòà ìàñòåðîâ, îñóùåñòâëÿþùèõ ðóêîâîäñòâî ðà-
áî÷èìè; 

• ó÷åò è êîíòðîëü âñåõ âèäîâ ðàáîò; 

• ïîïûòêà îáåñïå÷èòü ñîòðóäíè÷åñòâî àäìèíèñòðàöèè è ðàáîò-
íèêîâ. 

Ëîæíûå ïîñûëêè òåîðèè Òåéëîðà ñîñòîÿò ïðåæäå âñåãî â ñâåäå-
íèè âñåõ ñòèìóëîâ ê óòèëèòàðíûì ïîòðåáíîñòÿì ëþäåé, à òàêæå â 
ïðîâîçãëàøåíèè åäèíñòâà èíòåðåñîâ õîçÿèíà è ðàáî÷åãî. 
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Ñîâðåìåííèêîì è â çíà÷èòåëüíîé ìåðå åäèíîìûøëåííèêîì 

Ô. Òåéëîðà áûë Ã. Ýìåðñîí (1853—1931). Ëèíãâèñò ïî îáðàçîâàíèþ, 

îí â 23 ãîäà âîçãëàâèë îòäåëåíèå ëèíãâèñòèêè óíèâåðñèòåòà øòàòà 

Íåáðàñêà. Îäíàêî ÷åðåç øåñòü ëåò Ýìåðñîí îñòàâèë íàó÷íóþ êàðüå-

ðó è ñòàë çàíèìàòüñÿ áàíêîâñêèìè è òîðãîâûìè îïåðàöèÿìè, çàòåì 

âûïîëíÿë ýêîíîìè÷åñêèå è èíæåíåðíûå ðàñ÷åòû äëÿ æåëåçíîé äî-

ðîãè, ïðåäñòàâëÿë èíòåðåñû îäíîãî áðèòàíñêîãî ñèíäèêàòà â ÑØÀ, 

Ìåêñèêå è Êàíàäå, íåêîòîðîå âðåìÿ óïðàâëÿë êîìïàíèåé ïî ïðîèç-

âîäñòâó ñòåêëà. 

Íàâûêè íàó÷íîé ðàáîòû è íåçàóðÿäíûå àíàëèòè÷åñêèå ñïîñîá-

íîñòè ïîìîãëè Ýìåðñîíó îáîáùèòü è òâîð÷åñêè îñìûñëèòü áîãàòûé 

ïðàêòè÷åñêèé îïûò, ÷òî ïîëó÷èëî ñâîå îòðàæåíèå â ãëàâíîé åãî ðà-

áîòå «Äâåíàäöàòü ïðèíöèïîâ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè», êîòîðàÿ âûøëà 

â ñâåò â 1912 ã. Ãëàâíîå âíèìàíèå â ýòîé ðàáîòå óäåëåíî êîíöåïöèè 

«ïðîèçâîäèòåëüíîñòè» (ò.å. ýôôåêòèâíîñòè), ïîä êîòîðîé îí ïîíè-

ìàë îïòèìàëüíîå ñîîòíîøåíèå ìåæäó ñîâîêóïíûìè çàòðàòàìè è 

ýêîíîìè÷åñêèìè ðåçóëüòàòàìè. 

Ï å ð â û ì  ï ð è í ö è ï î ì  «ïðîèçâîäèòåëüíîñòè», ïî Ýìåðñî-

íó, ÿâëÿåòñÿ îò÷åòëèâàÿ ïîñòàíîâêà èäåàëîâ è öåëåé. 

«Íåîïðåäåëåííîñòü, íåóâåðåííîñòü, îòñóòñòâèå îò÷åòëèâî ïî-

ñòàâëåííûõ öåëåé, êîòîðûå òàê õàðàêòåðíû äëÿ íàøèõ èñïîëíèòå-

ëåé, — ïèñàë Ã. Ýìåðñîí, — ÿâëÿåòñÿ ëèøü îòðàæåíèåì íåîïðåäå-

ëåííîñòè, íåóâåðåííîñòè, îòñóòñòâèÿ îò÷åòëèâî ïîñòàâëåííûõ öå-

ëåé, êîòîðûìè ñòðàäàþò ñàìè ðóêîâîäèòåëè»1. 

Â ò î ð î é  ï ð è í ö è ï  «ïðîèçâîäèòåëüíîñòè» — çäðàâûé 

ñìûñë. Àíàëèçèðóÿ îñíîâíûå ñòàòüè áàëàíñà âíåøíåé òîðãîâëè 

ÑØÀ íà÷àëà ÕÕ âåêà è îáíàðóæèâàÿ ïðåâûøåíèå âûâîçîì ïðè-

ðîäíûõ ðåñóðñîâ ââîçà, Ýìåðñîí ïðèõîäèò ê âûâîäó, ÷òî ñ òî÷êè 

çðåíèÿ äîëãîâðåìåííûõ íàöèîíàëüíûõ èíòåðåñîâ òàêàÿ òîðãîâëÿ 

ëèøåíà çäðàâîãî ñìûñëà. «Íàøè ýêñïîðòíûå ìàòåðèàëû — 

íåôòü, ìåòàëëè÷åñêîå ñûðüå, êàìåííûé óãîëü — íåâîçâðàòèìû. 

Âûâåçåííûé ëåñ íå âûðàñòèøü çàíîâî è â öåëîå ñòîëåòèå. Ñòåê-

ëî, ôàðôîð è êðóæåâî (ïðîäóêòû àìåðèêàíñêîãî èìïîðòà òîãî 

âðåìåíè. — Ïðèì. ðåä.) ñòîÿò áåñêîíå÷íî äîðîæå òåõ ìàòåðèàëîâ, 

èç êîòîðûõ îíè äåëàþòñÿ, à ñëåäîâàòåëüíî, ýòè òîâàðû òîæå ÿâ-

ëÿþòñÿ ïðîèçâåäåíèÿìè óìà è ðóê ÷åëîâå÷åñêèõ. Èç äåñÿòè 

ïðåäìåòîâ íàøåãî ââîçà äîëãîâå÷íû ëèøü àëìàçû, à îñòàëüíûå 

äåâÿòü ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðåõîäÿùèå ïðåäìåòû ðîñêîøè, êî-

òîðûå ñúåäàþòñÿ, âûïèâàþòñÿ, âûêóðèâàþòñÿ èëè ñíàøèâàþòñÿ 

                                           

1 Ýìåðñîí Ã. Äâåíàäöàòü ïðèíöèïîâ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Ì.: Ýêîíîìèêà. 1992. 
Ñ. 52. 
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ìåíüøå ÷åì â ãîä»1. (Î çäðàâîì ñìûñëå â ýòîì ïîíèìàíèè íå 

ìåøàëî áû ïîäóìàòü è íûíåøíèì ðîññèéñêèì ïðåäïðèíèìàòå-

ëÿì è ÷èíîâíèêàì îò âíåøíåé òîðãîâëè, îñóùåñòâëÿþùèì àíà-

ëîãè÷íûå âíåøíåòîðãîâûå îïåðàöèè â êîíöå ÕÕ âåêà.) Îáðàùà-

ÿñü ê çäðàâîìó ñìûñëó, Ýìåðñîí íå îòðèöàë çäðàâûé ñìûñë íèç-

øåãî (èëè óçêîãî) ïîðÿäêà, çàêëþ÷àþùèéñÿ â íåìåäëåííîé è íå-

ïîñðåäñòâåííîé âûãîäå, íî ñ÷èòàë, ÷òî ðóêîâîäèòåëü íàðÿäó ñ 

ýòèì äîëæåí âèäåòü ñòðàòåãè÷åñêèå ðåçóëüòàòû è îðèåíòèðîâàòü-

ñÿ íà áóäóùåå è íå äîïóñêàòü òàêîãî ïîëîæåíèÿ, êîãäà íåïîñðåä-

ñòâåííàÿ âûãîäà çàñëîíÿåò áóäóùóþ2. 

Ò ð å ò ü è ì  ï ð è í ö è ï î ì  «ïðîèçâîäèòåëüíîñòè» Ýìåðñîí 
ñ÷èòàë êîìïåòåíòíóþ êîíñóëüòàöèþ. Ñóòü ýòîãî ïðèíöèïà ñîñòîèò, 
ïî åãî ìíåíèþ, â óìåíèè ðóêîâîäèòåëåì âîñïðèíèìàòü êîìïåòåíò-
íîå ìíåíèå ñïåöèàëèñòîâ è ó÷èòûâàòü åãî ïðè îêîí÷àòåëüíîì âû-
áîðå ðåøåíèÿ. 

× å ò â å ð ò û é  ï ð è í ö è ï  «ïðîèçâîäèòåëüíîñòè» — äèñöèï-

ëèíà. Ýòîò ïðèíöèï òðàêòóåòñÿ, ïðåæäå âñåãî, êàê áåçóñëîâíîå ïîä-
÷èíåíèå ðóêîâîäèòåëþ, ò.å. êàê èñïîëíèòåëüñêàÿ äèñöèïëèíà. 
Ýìåðñîí îòìå÷àåò: «Äâåíàäöàòü ïðèíöèïîâ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè — 
ýòî ïåòëè åäèíîé ñåòè, ñïëåòåííûå ìåæäó ñîáîé òàê ïðî÷íî, ÷òî, 
ïî ñóùåñòâó äåëà, ïåðâûì æå øàãîì ïðè îáñëåäîâàíèè ïðåäïðèÿòèÿ 
áóäåò îòâåò íà âîïðîñ, â êàêîé ìåðå çäðàâûé ñìûñë, êîìïåòåíòíàÿ 
êîíñóëüòàöèÿ, äèñöèïëèíà è îñòàëüíûå âîñåìü ïðèíöèïîâ ïðèìå-
íÿþòñÿ ê ïåðâîìó ïðèíöèïó — ïðèíöèïó «èäåàëîâ»; â êàêîé ìåðå 
èäåàëû, êîìïåòåíòíàÿ êîíñóëüòàöèÿ è äèñöèïëèíà ïðèìåíÿþòñÿ ê 
çäðàâîìó ñìûñëó; â êàêîé ñòåïåíè èäåàëû, çäðàâûé ñìûñë è êîìïå-
òåíòíàÿ êîíñóëüòàöèÿ ïîä÷èíÿþòñÿ äèñöèïëèíå. Âñÿêàÿ ñèñòåìà 
äèñöèïëèíû, âñÿêèé äèñöèïëèíàðíûé àêò, íå âûäåðæèâàþùèé èñ-
ïûòàíèÿ âñåìè ïðî÷èìè ïðèíöèïàìè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé ïðîÿâëåíèå äèñöèïëèíû íèçøåé, à íå âûñøåé, ÿâ-
ëÿåòñÿ ïåðåæèòêîì èíäèâèäóàëèñòè÷åñêîãî ïðîèçâîäñòâà, øàãîì â 
ñòîðîíó àíàðõèè, ïîñòåïåííî îõâàòûâàþùåé ñâåðõó äîíèçó âñþ îð-
ãàíèçàöèþ»3. 

Ï ÿ ò û é  ï ð è í ö è ï  — ñïðàâåäëèâîå îòíîøåíèå ê ïåðñîíàëó. 
Ýòî íå òîëüêî âîçíàãðàæäåíèå çà âûïîëíåííóþ ðàáîòó, íî è óìå-
íèå èñïîëüçîâàòü ðàáîòíèêà íà òîé ðàáîòå, ãäå îí ìîæåò ìàêñè-
ìàëüíî ðàñêðûòü ñâîè ñïîñîáíîñòè. Ýìåðñîí, â ÷àñòíîñòè, ïèøåò: 
«Áåçîáðàçíàÿ íåñïðàâåäëèâîñòü çàêëþ÷àåòñÿ íå â òîì, ÷òîáû óñòàíàâ-
ëèâàòü îïðåäåëåííîå ðàâíîâåñèå ìåæäó âûðàáîòêîé è îïëàòîé, — 

                                           

1 Ýìåðñîí Ã. Óêàç. ñî÷. Ñ. 57. 
2 Òàì æå. Ñ. 61. 
3 Òàì æå. Ñ. 88. 
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ðàâíîâåñèå ýòî òàê æå íåîáõîäèìî, êàê òî÷íûå è ïðîâåðåííûå âåñû 
íåîáõîäèìû â òîðãîâëå, — íî â òîì, ÷òîáû íå äåðæàòü ÷åëîâåêà íà 
òîé ðàáîòå, ê êîòîðîé îí íå ïðèñïîñîáëåí»1. 

Ø å ñ ò î é  ï ð è í ö è ï  — áûñòðûé, íàäåæíûé, ïîëíûé, òî÷-

íûé è ïîñòîÿííûé ó÷åò. Ïîä ó÷åòîì ïîíèìàåòñÿ, ïðåæäå âñåãî, äî-

êóìåíòèðîâàíèå. Îöåíèâàÿ ïðåèìóùåñòâà ó÷åòà è îïðåäåëÿÿ òðåáî-

âàíèÿ ê íåìó êàê ê áàçå äëÿ àíàëèçà, Ýìåðñîí ïèøåò: «Ó÷åò èìååò 

ñâîåé öåëüþ ïîáåäó íàä âðåìåíåì. Îí âîçâðàùàåò íàñ ê ïðîøëîìó, 

ïîçâîëÿåò çàãëÿíóòü â áóäóùåå»2. 

Ñ å ä ü ì î é  ï ð è í ö è ï  «ïðîèçâîäèòåëüíîñòè» — äèñïåò÷èðî-

âàíèå. Îïèñûâàÿ ýòîò ïðèíöèï, Ýìåðñîí ñðàâíèâàåò åãî ñ áàíêîâ-

ñêîé ïðàêòèêîé òîãî âðåìåíè. «Ñîòðóäíèê, ïðèíèìàþùèé îò 

âêëàä÷èêà äåíüãè, — ïèøåò îí, — çàïèñûâàåò ñóììó â åãî ëè÷íóþ 

êíèæêó è îäíîâðåìåííî êðåäèòóåò åþ êàññîâóþ êíèãó áàíêà è ëè-

öåâîé ñ÷åò âêëàä÷èêà. Êîãäà æå âêëàä÷èê âûïèøåò ÷åê è ïðåäúÿâèò 

åãî â îêîøå÷êî, ãäå âûäàþòñÿ äåíüãè, ñîòðóäíèê âûïëà÷èâàåò åìó 

íàäëåæàùóþ ñóììó è îïÿòü-òàêè äåáåòèðóåò åþ êàê êàññîâûé, òàê è 

ëèöåâîé ñ÷åò. Ê êîíöó äíÿ êàññîâàÿ íàëè÷íîñòü äîëæíà áûòü ðàâíà 

ñàëüäî âñåõ ñ÷åòîâ. 

Òî÷íî òàê æå îðãàíèçóåòñÿ è äèñïåò÷åðñêèé ó÷åò: íà äèñïåò-

÷åðñêîé äîñêå, êàê â êàññîâîé êíèãå, ó÷èòûâàåòñÿ âñÿ çàäàííàÿ 

ðàáîòà. Íåìåäëåííî ïî âûïîëíåíèè êàæäàÿ îïåðàöèÿ çàíîñèòñÿ 

íà äåáåò ñîîòâåòñòâóþùåãî íàðÿäà. Îäíîâðåìåííî ñ÷åò èñïîëíè-

òåëÿ äåáåòèðóåòñÿ çàðàáîòàííîé èì ïëàòîé è êðåäèòóåòñÿ âûïîë-

íåííîé ðàáîòîé»3. 

Â î ñ ü ì î é  ï ð è í ö è ï  — íîðìû è ðàñïèñàíèÿ. Âûäâèãàÿ â 

êà÷åñòâå îñíîâíîé çàäà÷è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ïîñòîÿííîå ïîâû-

øåíèå ðåçóëüòàòà ïðè íåóêëîííîì ñîêðàùåíèè çàòðà÷èâàåìûõ óñè-

ëèé, Ýìåðñîí ïðèõîäèò ê âûâîäó, ÷òî äëÿ ïîëó÷åíèÿ æåëàåìîãî ðå-

çóëüòàòà ëåã÷å ñîáëþäàòü îïðåäåëåííûé òåìï è ðèòì ðàáîòû, ÷åì 

âûïîëíÿòü ðàáîòó ìåäëåííî. Îòñþäà çàêëþ÷åíèå î íåîáõîäèìîñòè 

íîðìèðîâàíèÿ ðàáîòû è âûïîëíåíèÿ ðàáîòû ïî ðàñïèñàíèþ. Ïðè 

ýòîì îòìå÷àåòñÿ, ÷òî «âûðàáîòêà ðàöèîíàëüíûõ òðóäîâûõ íîðì äëÿ 

ëþäåé òðåáóåò, ðàçóìååòñÿ, òî÷íåéøåãî õðîíîìåòðàæà âñåõ îïåðà-

öèé; íî, êðîìå òîãî, îíà òðåáóåò âñåé óìåëîñòè àäìèíèñòðàòîðà, 

âûðàáàòûâàþùåãî ïëàí, âñåõ çíàíèé ôèçèêà, àíòðîïîëîãà, ôèçèî-

ëîãà, ïñèõîëîãà. Îíà òðåáóåò áåçãðàíè÷íûõ çíàíèé, ðóêîâîäèìûõ, 

íàïðàâëÿåìûõ è âîîäóøåâëÿåìûõ âåðîé, íàäåæäîé è ñî÷óâñòâèåì ê 

÷åëîâåêó». 

                                           

1 Ýìåðñîí Ã. Óêàç. ñî÷. Ñ. 94. 
2 Òàì æå. Ñ. 105. 
3 Òàì æå. Ñ. 134.  
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Ä å â ÿ ò û é  ï ð è í ö è ï  «ïðîèçâîäèòåëüíîñòè» ñôîðìóëèðî-
âàí êàê íîðìàëèçàöèÿ óñëîâèé. Ñóòü ýòîãî ïðèíöèïà â îïðåäåëåíèè 
îïòèìàëüíûõ óñëîâèé äëÿ äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêà. Ýìåðñîí ñ÷èòà-
åò, ÷òî «...÷åëîâåê, æåëàþùèé äîáèòüñÿ íîðìàëèçàöèè óñëîâèé, 
äîëæåí èìåòü íàäëåæàùåå ïîíÿòèå î âðåìåíè, îá óñëîâèÿõ è ñåáå-
ñòîèìîñòè. Îí äîëæåí èíñòèíêòèâíî ÷óâñòâîâàòü, ÷òî äëÿ êàæäîé 
îïåðàöèè ñóùåñòâóåò òàêîå ñî÷åòàíèå âñåõ ýòèõ ýëåìåíòîâ, êîòîðîå 
äàåò ìàêñèìàëüíûå ðåçóëüòàòû». 

Ä å ñ ÿ ò û é  ï ð è í ö è ï  — íîðìèðîâàíèå îïåðàöèé, êîòîðîå 
ïðåäïîëàãàåò äåëåíèå âñåé ðàáîòû íà ñòàíäàðòíûå îïåðàöèè è èõ 
âûïîëíåíèå ïî îïðåäåëåííîìó ïëàíó â ÷åòêî îáîçíà÷åííîå âðåìÿ è 
â çàäàííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè. Ðàçóìååòñÿ, íå âñå îïåðàöèè ìîæíî 
è íóæíî ñòàíäàðòèçèðîâàòü. Ïîýòîìó Ýìåðñîí ñ÷èòàåò, ÷òî â òåõ 
ñëó÷àÿõ, êîãäà íîðìèðîâàíèå îïåðàöèé íåâîçìîæíî (èëè çàòðóäíå-
íî), öåëåñîîáðàçíî îñóùåñòâëÿòü äîïîëíèòåëüíîå âîçíàãðàæäåíèå 
çà áîëåå âûñîêóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. 

Î ä è í í à ä ö à ò û é  ï ð è í ö è ï  «ïðîèçâîäèòåëüíîñòè» — 
ñòàíäàðòíûå èíñòðóêöèè. Îïûò, äîñòèæåíèÿ è çíàíèÿ íàøèõ 
ïðåäêîâ ïåðåäàþòñÿ èç ïîêîëåíèÿ â ïîêîëåíèå ïðè ïîìîùè ïðî÷-
íîé ôèêñàöèè ìûñëåé, ò.å. ïèñüìà. Ïîýòîìó ïðè íàïèñàíèè ñòàí-
äàðòíûõ èíñòðóêöèé íåîáõîäèì âçâåøåííûé ïîäõîä, ïîçâîëÿþ-
ùèé îòîáðàòü îïòèìàëüíûå âàðèàíòû äåÿòåëüíîñòè è ðåøåíèÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷ è ðàñïðîñòðàíèòü ýòîò îïûò âî âñåõ ïîäðàç-
äåëåíèÿõ ôèðìû. Ýìåðñîí ïðèäàåò îñîáîå çíà÷åíèå èçó÷åíèþ 
ïðàêòèêè ïðåäïðèÿòèÿ è àïðîáàöèè íîâûõ èäåé. Íî åñëè ïðàâèëà 
(ñòàíäàðòíûå èíñòðóêöèè) ïîäïèñàíû, îòñòóïàòü îò íèõ íèêòî íå 
ñìååò1. 

Ä â å í à ä ö à ò û é  ï ð è í ö è ï  — âîçíàãðàæäåíèå çà ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòü. Ýìåðñîí ôîðìóëèðóåò èäåàëüíûå óñëîâèÿ ðåàëèçàöèè 
ýòîãî ïðèíöèïà ñëåäóþùèì îáðàçîì. 

1. Ãàðàíòèðîâàííàÿ ïî÷àñîâàÿ îïëàòà. 
2. Ìèíèìóì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, íåäîñòèæåíèå êîòîðîãî îçíà-

÷àåò, ÷òî ðàáî÷èé íå ïðèñïîñîáëåí ê äàííîé ðàáîòå è ÷òî åãî íàäî 
ëèáî ïîäó÷èòü, ëèáî ïåðåâåñòè íà äðóãîå ìåñòî. 

3. Ïðîãðåññèâíàÿ ïðåìèÿ çà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, íà÷èíàþùàÿ-
ñÿ íà òàêîé íèçêîé ñòåïåíè, ÷òî íå ïîëó÷èòü ïðåìèè íåïðîñòè-
òåëüíî. 

4. Íîðìà ïîëíîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, óñòàíàâëèâàåìàÿ íà îñíî-
âàíèè ïîäðîáíûõ è òùàòåëüíûõ èññëåäîâàíèé, â òîì ÷èñëå íà îñ-
íîâàíèè èçó÷åíèÿ âðåìåíè è äâèæåíèé. 

5. Íà êàæäóþ îïåðàöèþ — îïðåäåëåííàÿ íîðìà ïðîäîëæèòåëü-

                                           

1 Ýìåðñîí Ã.  Óêàç. ñî÷. Ñ. 177. 
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íîñòè, íîðìà, ñîçäàþùàÿ ðàäîñòíûé ïîäúåì, ò.å. ñòîÿùàÿ ïîñåðå-
äèíå ìåæäó ïîäàâëÿþùåé ìåäëèòåëüíîñòüþ è ñëèøêîì óòîìèòåëü-
íîé ñêîðîñòüþ. 

6. Ïî êàæäîé îïåðàöèè íîðìû ïðîäîëæèòåëüíîñòè äîëæíû ìå-
íÿòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñòàíêîâ, óñëîâèé è ëè÷íîñòè èñïîëíèòåëÿ, 
òàêèì îáðàçîì, ðàñïèñàíèÿ äîëæíû èíäèâèäóàëèçèðîâàòüñÿ. 

7. Îïðåäåëåíèå ñðåäíåé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè êàæäîãî îòäåëüíîãî 
ðàáî÷åãî ïî âñåì âûïîëíÿåìûì èì îïåðàöèÿì çà äîëãèé ïåðèîä. 

8. Ïîñòîÿííûé ïåðèîäè÷åñêèé ïåðåñìîòð íîðì è ðàñöåíîê, ïðè-
ñïîñîáëåíèå èõ ê ìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì. Ýòî òðåáîâàíèå âàæíî è 
íåîáõîäèìî. Åñëè èçìåíèâøèåñÿ óñëîâèÿ òðåáóþò îò ðàáî÷èõ ïî-
âûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè èëè óâåëè÷åíèÿ óñèëèé, òî íåîáõîäèìî 
ïîâûøàòü è çàðàáîòíóþ ïëàòó. Íîðìû ïðîäîëæèòåëüíîñòè îïåðà-
öèé íèêàêîãî îòíîøåíèÿ ê ñòàâêàì íå èìåþò. Èõ íàäî ïåðåñìàòðè-
âàòü è ìåíÿòü íå äëÿ òîãî, ÷òîáû òàê èëè èíà÷å âëèÿòü íà ðàçìåðû 
çàðàáîòíîé ïëàòû, à äëÿ òîãî, ÷òîáû îíè ïîñòîÿííî ïðè âñåõ ìå-
íÿþùèõñÿ óñëîâèÿõ îñòàâàëèñü òî÷íûìè. Äëÿ ïåøåõîäà íîðìà ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòè áóäåò îäíà, äëÿ âåëîñèïåäèñòà äðóãàÿ, à äëÿ àâòî-
ìîáèëèñòà òðåòüÿ. Ýòî íåèçáåæíî. 

9. Ðàáî÷èé äîëæåí èìåòü âîçìîæíîñòü çàêàí÷èâàòü îïåðàöèþ íå 
â òî÷íûé ñòàíäàðòíûé ñðîê, à íåìíîãî ðàíüøå èëè íåìíîãî ïîçæå, 
â ïðåäåëàõ íåêîòîðîé ñòàíäàðòíîé çîíû. 

Îïèñûâàÿ ïðèíöèï âîçíàãðàæäåíèÿ, Ýìåðñîí çàìå÷àåò, ÷òî âîç-
íàãðàæäåíèå çà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü íå ñâîäèòñÿ ê äåíåæíîé ïðå-
ìèè. Äåíåæíàÿ íàãðàäà — ýòî òîëüêî îäíî èç áåñ÷èñëåííûõ ïðîÿâ-
ëåíèé ýòîãî ïðèíöèïà. Îäíàêî îí íå ðàñêðûâàåò ñóùíîñòü è ïðó-
æèíû ìîðàëüíûõ ìîòèâàöèé òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòè âîïðîñû 
áûëè èçó÷åíû ïîçæå è äðóãèìè ó÷åíûìè. 

Òàêèì îáðàçîì, äâåíàäöàòü ïðèíöèïîâ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 
Ýìåðñîíà âêëþ÷àþò â ñåáÿ: îò÷åòëèâî ïîñòàâëåííûå èäåàëû è öåëè; 
çäðàâûé ñìûñë âî âñÿêîé ðàáîòå; êâàëèôèöèðîâàííûé ñîâåò; äèñ-
öèïëèíó; ñïðàâåäëèâîå îòíîøåíèå ê ïåðñîíàëó; áûñòðûé, íàäåæ-
íûé, òî÷íûé è ïîñòîÿííûé ó÷åò; õîðîøî îðãàíèçîâàííóþ äèñïåò-
÷åðñêóþ ñëóæáó; ÷åòêèé ïëàí ðàáîòû; íîðìèðîâàíèå îïåðàöèé; 
íîðìàëèçàöèþ óñëîâèé òðóäà; íàïèñàíèå ñòàíäàðòíûõ èíñòðóêöèé; 
öåëåñîîáðàçíóþ ñèñòåìó îïëàòû òðóäà. 

Ê øêîëå íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ ìîæíî îòíåñòè è Ãåíðè Ôîðäà 
(1863—1947). Ìåõàíèê è ïðåäïðèíèìàòåëü, îí áûë èçâåñòåí êàê òà-
ëàíòëèâûé îðãàíèçàòîð ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà àâòîìîáèëåé â 
ÑØÀ. Ôîðä ïðèíÿë ñèñòåìó Òåéëîðà è ñòàðàëñÿ çàìåíèòü íà ñâîèõ 
çàâîäàõ ðó÷íóþ ðàáîòó ìàøèííîé. 

Â îñíîâó îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ èì áûëè ïîëîæåíû ñëåäóþ-
ùèå ïðèíöèïû: 
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• ìàêñèìóì ðàçäåëåíèÿ òðóäà; 

• ñïåöèàëèçàöèÿ; 

• øèðîêîå ïðèìåíåíèå âûñîêîïðîèçâîäèòåëüíîãî îáîðóäîâà-
íèÿ è èíñòðóìåíòàëüíîé îñíàñòêè; 

• ðàññòàíîâêà îáîðóäîâàíèÿ ïî õîäó òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà; 

• ìåõàíèçàöèÿ òðàíñïîðòíûõ ðàáîò; 

• ðåãëàìåíòèðîâàííûé ðèòì ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè. 
Ïîäâîäÿ íåêîòîðûå èòîãè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè â êíèãå «Ìîÿ 

æèçíü. Ìîè äîñòèæåíèÿ», Ôîðä ïèøåò î òîì, ÷òî ïîñòàâëåííàÿ 
èì öåëü — âûïóñêàòü äîñòóïíûé ïî öåíå àâòîìîáèëü äëÿ «ñðåä-
íèõ àìåðèêàíöåâ» — áûëà äîñòèãíóòà. È äåéñòâèòåëüíî, óñïåõ îò 
âûïóñêà ìîäåëè àâòîìîáèëÿ Ford «Ò» ïðåâçîøåë âñå îæèäàíèÿ. 
Çà 1908—1927 ãã. áûëî ïðîäàíî 15 ìëí ýòèõ àâòîìîáèëåé, ëåãêî 
çàâîåâàâøèõ ïîòðåáèòåëüñêèé ðûíîê. Îäíàêî ñàì Ôîðä ñîçíàåò, 
÷òî ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî ïîòðåáîâàëî ñòàíäàðòèçàöèè è óíè-
ôèêàöèè âñåõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, à âíåäðåííàÿ èì ñèñ-
òåìà óïðàâëåíèÿ ìîæåò áûòü îõàðàêòåðèçîâàíà êàê «òåððîð ìà-
øèí». ×åòêàÿ ñèñòåìà êîíòðîëÿ è ïëàíèðîâàíèÿ, êîíâåéåðíîå 
ïðîèçâîäñòâî, íåïðåðûâíûå òåõíîëîãè÷åñêèå öåïî÷êè ïîçâîëèëè 
îðãàíèçîâàòü óïðàâëåíèå è ðàáîòó çàâîäîâ Ôîðäà â ðåæèìå àâòî-
ìàòà, à ÷åëîâåê ñòàë ïðèäàòêîì ìàøèíû. 

Ôîðä óñòàíîâèë íà ñâîèõ ïðåäïðèÿòèÿõ 8-÷àñîâîé ðàáî÷èé äåíü 
è ìèíèìàëüíûé óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû, à òàêæå ñîçäàë ñîöèîëî-
ãè÷åñêóþ ñëóæáó, ÷òî ïî òåì âðåìåíàì áûëî êðóïíûì íîâàòîðñò-
âîì. Îäíàêî îí òàê è íå ñìîã ïðåîäîëåòü ñîöèàëüíûé àíòàãîíèçì è 
äîáèòüñÿ ãàðìîíèè èíòåðåñîâ â ñâîåé ôèðìå. Îá ýòîì, â ÷àñòíîñòè, 
ñâèäåòåëüñòâóåò êîíôëèêò ìåæäó Ôîðäîì è ïðîôñîþçàìè â 1937—
1941 ãã. 

Â Ðîññèè øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ òîæå íà÷àëà ôîðìèðîâàòü-
ñÿ â íà÷àëå XX â. Îäíèì èç åå ïðåäñòàâèòåëåé áûë Î.À. Åðìàíñêèé, 
êîòîðûé âûñòóïàë îäíîâðåìåííî è êàê ñòîðîííèê è êàê êðèòèê 
Òåéëîðà. Åðìàíñêèé ðàçðàáîòàë òåîðèþ ðàöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè 
òðóäà. Îñíîâó ýòîé òåîðèè ñîñòàâëÿåò ïîíÿòèå ïñèõîôèçèîëîãè÷å-
ñêîãî îïòèìèçìà, ò.å. ìàêñèìóìà ïîëåçíîé ðàáîòû íà åäèíèöó çà-
òðà÷åííîé ýíåðãèè. 

17.2. Êëàññè÷åñêàÿ øêîëà 

Îñíîâîïîëîæíèêîì êëàññè÷åñêîé øêîëû óïðàâëåíèÿ ñ÷èòàåòñÿ 
ôðàíöóçñêèé ó÷åíûé Àíðè Ôàéîëü (1841—1925). 

Â ñâîåé ñàìîé èçâåñòíîé ðàáîòå «Îáùåå è ïðîìûøëåííîå 
óïðàâëåíèå» (1916) Ôàéîëü îïðåäåëÿåò ôóíêöèè, ïðèíöèïû è ýëå-
ìåíòû óïðàâëåíèÿ. Â êà÷åñòâå âàæíåéøèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ âû-
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äåëåíû òåõíè÷åñêàÿ, êîììåð÷åñêàÿ, ôèíàíñîâàÿ, ñòðàõîâàÿ, ó÷åòíàÿ 
è àäìèíèñòðàòèâíàÿ. 

Òåõíè÷åñêàÿ ôóíêöèÿ îõâàòûâàåò òåõíè÷åñêèå îïåðàöèè, òàêèå 
êàê ïðîèçâîäñòâî, âûäåëêà, îáðàáîòêà è ò.ï. Áåç ýòèõ îïåðàöèé íå-
âîçìîæíî ïðîèçâîäñòâî. Îäíàêî ïðè âñåé âàæíîñòè òåõíè÷åñêîé 
ôóíêöèè åå íåëüçÿ ïðîòèâîïîñòàâëÿòü îñòàëüíûì, èáî îíà íå ìî-
æåò îñóùåñòâëÿòüñÿ áåç íàëè÷èÿ ñûðüÿ, áåç ñáûòà ãîòîâîé ïðîäóê-
öèè, áåç êàïèòàëà, áåç ñòðàõîâûõ ìåðîïðèÿòèé è áåç îáùåé ïðî-
ãðàììû ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ. 

Êîììåð÷åñêàÿ ôóíêöèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ îïåðàöèè ïî ïîêóïêå, 
ïðîäàæå è îáìåíó. Ïðîöâåòàíèå ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñ-
òî çàâèñèò îò óìåíèÿ ïîêóïàòü è ïðîäàâàòü, êîòîðîå òàê æå âàæíî, 
êàê è óìåíèå ïðîèçâîäèòü, èáî, åñëè ïðîäóêò íå èìååò ñáûòà, êðàõ 
ïðåäïðèÿòèÿ íåèçáåæåí. 

Ôèíàíñîâàÿ ôóíêöèÿ — ïðèâëå÷åíèå ñðåäñòâ è ðàñïîðÿæåíèå 
èìè. Íè îäíî ïðåäïðèÿòèå íå ìîæåò ñóùåñòâîâàòü áåç ýòîé ôóíê-
öèè. Íåîáõîäèìî èñêóñíîå ôèíàíñîâîå ðóêîâîäñòâî, ÷òîáû îáåñïå-
÷èòü ïðåäïðèÿòèþ ñðåäñòâà, èçâëå÷ü ìàêñèìàëüíóþ âûãîäó èç 
èìåþùèõñÿ ñðåäñòâ è èçáåæàòü áåçðàññóäíûõ çàéìîâ ïîä âûñîêèå 
ïðîöåíòû. Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà ñëåäóåò ÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü ôè-
íàíñîâîå ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ñòðàõîâàÿ ôóíêöèÿ — ýòî ïðåæäå âñåãî ñòðàõîâàíèå è îõðàíà 
èìóùåñòâà ïðåäïðèÿòèÿ. Ïî ìíåíèþ À. Ôàéîëÿ, ñòðàõîâîé ôóíê-
öèåé ÿâëÿåòñÿ âñÿêîå ìåðîïðèÿòèå, êîòîðîå îáåñïå÷èâàåò ïðåäïðè-
ÿòèþ áåçîïàñíîñòü, à ïåðñîíàëó — íåîáõîäèìîå åìó äóøåâíîå ñïî-
êîéñòâèå. 

Ó÷åòíàÿ ôóíêöèÿ îõâàòûâàåò áóõãàëòåðñêèå îïåðàöèè, êàëüêó-
ëÿöèþ, ó÷åò, ñòàòèñòèêó è ò.ï. Ýòà ôóíêöèÿ ïîäîáíà îðãàíó çðå-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, áëàãîäàðÿ êîòîðîìó ñîçäàåòñÿ âîçìîæíîñòü 
îöåíèòü äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû è îïðåäåëèòü ïåðñïåêòèâû ðàç-
âèòèÿ. Ðóêîâîäñòâî ôèðìû äîëæíî îïèðàòüñÿ íà ïîëíûå, ÿñíûå 
è òî÷íûå ñâåäåíèÿ îòíîñèòåëüíî ýêîíîìè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Àäìèíèñòðàòèâíàÿ ôóíêöèÿ — âûðàáîòêà îáùåé ïðîãðàììû ðà-
áîòû ïðåäïðèÿòèÿ, ôîðìèðîâàíèå ïåðñîíàëà, êîîðäèíàöèÿ óñèëèé 
è îáåñïå÷åíèå âçàèìîäåéñòâèÿ âñåõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ. 
Ýòó ôóíêöèþ Ôàéîëü îïðåäåëÿåò êàê óìåíèå óïðàâëÿòü, à «óïðàâ-
ëÿòü — çíà÷èò ïðåäâèäåòü, îðãàíèçîâûâàòü, ðàñïîðÿæàòüñÿ, êîîðäè-
íèðîâàòü è êîíòðîëèðîâàòü». 

Ãëàâíûé âêëàä Ôàéîëÿ â òåîðèþ ìåíåäæìåíòà ñîñòîÿë èìåííî â 
òîì, ÷òî îí ðàññìàòðèâàë óïðàâëåíèå êàê óíèâåðñàëüíûé ïðîöåññ, 
ñîñòîÿùèé èç âçàèìîñâÿçàííûõ ôóíêöèé: ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçà-
öèè è äð. 
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Â ðàáîòå «Îáùåå è ïðîìûøëåííîå óïðàâëåíèå» îïðåäåëÿþòñÿ 

òàêæå ïðèíöèïû è ýëåìåíòû óïðàâëåíèÿ. 

Ê ÷èñëó âàæíåéøèõ ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, ïî Ôàéîëþ, îòíî-

ñÿòñÿ: ðàçäåëåíèå òðóäà, âëàñòü, äèñöèïëèíà, åäèíñòâî ðàñïîðÿäè-

òåëüñòâà (êîìàíäîâàíèÿ), åäèíñòâî ðóêîâîäñòâà, ïîä÷èíåíèå ÷àñò-

íûõ èíòåðåñîâ îáùåìó, âîçíàãðàæäåíèå, öåíòðàëèçàöèÿ, èåðàðõèÿ, 

ïîðÿäîê, ñïðàâåäëèâîñòü, ïîñòîÿíñòâî ñîñòàâà ïåðñîíàëà, èíèöèà-

òèâà, åäèíåíèå ïåðñîíàëà. 

Ê ÷èñëó âàæíåéøèõ ýëåìåíòîâ óïðàâëåíèÿ îòíåñåíû: ïðåäâè-

äåíèå, îðãàíèçàöèÿ, ðàñïîðÿäèòåëüñòâî, êîîðäèíèðîâàíèå, êîí-

òðîëü. 

Ôàéîëü íåîäíîêðàòíî ïîä÷åðêèâàë, ÷òî íèêàêèõ ïðîòèâîðå÷èé 

ìåæäó åãî òåîðèåé è êîíöåïöèÿìè Òåéëîðà íåò. Ïðîñòî îíè ðàñ-

ñìàòðèâàþò ðàçíûå óðîâíè óïðàâëåíèÿ: Òåéëîð — öåõîâîå óïðàâëå-

íèå, à îí — âûñøåå àäìèíèñòðàòèâíîå. 

Â íàøåé ñòðàíå íàèáîëåå èíòåíñèâíî èäåè êëàññè÷åñêîé øêîëû 

ðàçâèâàëèñü â 1920—1930 ãîäû. Ïðè÷åì ïî ðÿäó íàïðàâëåíèé îòå÷å-

ñòâåííûå ó÷åíûå èìåëè ïðèîðèòåò ïåðåä ñâîèìè çàïàäíûìè êîëëå-

ãàìè. Òàê, À.Ê. Ãàñòåâûì ðàçðàáàòûâàëàñü òåîðèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ 

ïðîöåññîâ, âêëþ÷àþùàÿ îðãàíèçàöèîííûå, ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöè-

àëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû. À.Ì. Ãèíçáóðã îáîñíîâàë íåîáõîäè-

ìîñòü ñî÷åòàíèÿ öåíòðàëèçîâàííîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñ òîâàðíî-äå-

íåæíûìè îòíîøåíèÿìè. Â 1920-å ãîäû â ÑÑÑÐ áûëè îñóùåñòâëåíû 

îðèãèíàëüíûå ðàçðàáîòêè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ (Í.À. Âèòêå, 

È.Ì. Áóðäÿíñêèé) è ðàöèîíàëèçàöèè (Ï.Ë. Ëåäåð). Áîëüøîå âíèìà-

íèå óäåëÿëîñü ëèíåéíûì è ôóíêöèîíàëüíûì ñòðóêòóðàì óïðàâëå-

íèÿ (È.Í. Áóòàêîâ, Ý.Ê. Äðåçåí, Â.Â. Äîáðûíèí). Áîëåå ïîäðîáíî î 

âêëàäå ðîññèéñêèõ ó÷åíûõ â ðàçâèòèå òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëå-

íèÿ áóäåò ñêàçàíî íèæå. 

17.3. Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé  

è ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê 

Êðóïíåéøèé òåîðåòèêîì ýòîé øêîëû ñ÷èòàåòñÿ Ýëòîí Ìýéî. 

Ïðîôåññîð Ãàâàðäñêîãî óíèâåðñèòåòà Ìýéî âûäâèíóë òåîðèþ «÷å-

ëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé» â óïðàâëåíèè. Ñóòü èäåé Ìýéî ñîñòîèò â 

òîì, ÷òî ñàìà ðàáîòà èìååò ìåíüøåå çíà÷åíèå, ÷åì ñîöèàëüíîå è 

ïñèõîëîãè÷åñêîå ïîëîæåíèå ðàáî÷åãî â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà. Ïî-

ýòîìó âñå ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì äîëæíû ðàññìàòðè-

âàòüñÿ ÷åðåç ïðèçìó «÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé» ñ ó÷åòîì ñîöèàëü-

íî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. 
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Äîêòðèíà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé ñîñðåäîòî÷èâàåò ñâîå âíèìà-
íèå íà òåõ ôàêòîðàõ, êîòîðûå î÷åíü ìàëî ó÷èòûâàëèñü Òåéëîðîì: 
÷óâñòâà ðàáî÷åãî, åãî ïîâåäåíèå, íàñòðîåíèå è ò.ï. Ýòà äîêòðèíà 
èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ÷åëîâåêà ìîæíî çàñòàâèòü ðàáîòàòü áîëåå ïðî-
èçâîäèòåëüíî, åñëè óäîâëåòâîðèòü åãî îïðåäåëåííûå ñîöèàëüíûå è 
ïñèõîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè. 

Âàæíåéøèìè ýëåìåíòàìè ñèñòåìû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé ÿâ-
ëÿþòñÿ: ñèñòåìà âçàèìíûõ ñâÿçåé è èíôîðìàöèè, ñèñòåìà áåñåä-
èñïîâåäåé ñ ðàáî÷èìè, ó÷àñòèå â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, îðãàíèçàöèÿ 
íåôîðìàëüíûõ ãðóïï è óïðàâëåíèå èìè. 

Ó÷àñòâóÿ â Õîòòîðíñêèõ ýêñïåðèìåíòàõ â 1927—1932 ãã. (ñì. âû-
øå), Ìýéî àïðîáèðîâàë ñâîþ ãèïîòåçó, ñîãëàñíî êîòîðîé íîðìà 
âûðàáîòêè îïðåäåëÿåòñÿ íå ôèçè÷åñêèìè ñïîñîáíîñòÿìè ðàáîòíè-
êà, à äàâëåíèåì ãðóïïû, â ñîñòàâå êîòîðîé ýòîò ðàáîòíèê òðóäèò-
ñÿ. Ìýéî äîêàçàë íà ïðàêòèêå ïðåèìóùåñòâà äåëåíèÿ áîëüøèõ 
ãðóïï ðàáî÷èõ íà íåáîëüøèå ïîäãðóïïû, ïîäîáðàííûå ïî ëè÷íî-
ñòíûì ïðèçíàêàì. Èìåííî ýòè ïîäãðóïïû ïîçâîëÿëè çíà÷èòåëüíî 
óâåëè÷èâàòü íîðìû âûðàáîòêè, íå ïðèáåãàÿ ê ïîìîùè âíåøíèõ 
ôàêòîðîâ. Ìýéî ñôîðìóëèðîâàë ñëåäóþùèå ïðèíöèïû íàó÷íîãî 
óïðàâëåíèÿ: 

• äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâåêà ìîòèâèðóåòñÿ ïðåèìóùåñòâåííî ñëî-
æèâøèìèñÿ ãðóïïîâûìè íîðìàìè; 

• æåñòêàÿ èåðàðõè÷íîñòü îðãàíèçàöèè, îñóùåñòâëÿåìàÿ â ñîîò-
âåòñòâèè ñ òåéëîðîâñêèìè ïðèíöèïàìè íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ, 
íåñîâìåñòèìà ñ ïðèðîäîé ÷åëîâåêà è åãî ñâîáîäîé; 

• ðóêîâîäèòåëè äîëæíû îðèåíòèðîâàòüñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü íà 
ëþäåé. 

Îñíîâíîå ñîäåðæàíèå êîíöåïöèé øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøå-
íèé ñîñòàâëÿåò óïðàâëåíèå ìåæëè÷íîñòíûìè îòíîøåíèÿìè. Â íà-
øåé ñòðàíå â 1920-å ãîäû ïðîáëåìàìè óïðàâëåíèÿ òðóäîâûì êîë-
ëåêòèâîì çàíèìàëèñü Ñ.Ä. Ñòðåëüáèöêèé è È.Ñ. Êàíèáèñåð. 

Íàó÷íûå ðàçðàáîòêè è ðåêîìåíäàöèè øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíî-
íîøåíèé ïîñëóæèëè ìåòîäîëîãè÷åñêîé îñíîâîé ñîçäàíèÿ íîâûõ 
ðàçäåëîâ ìåíåäæìåíòà, òàêèõ êàê òåîðèÿ ëèäåðñòâà, êîíôëèêòîëî-
ãèÿ è äð. 

Ôîðñèðîâàííîå ðàçâèòèå ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû òàêèõ 
íàóê, êàê ïñèõîëîãèÿ è ñîöèîëîãèÿ, ñïîñîáñòâîâàëî ôîðìèðîâàíèþ 

øêîëû ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê â óïðàâëåíèè. Ïðåäñòàâèòåëè ýòîé øêîëû 
èçó÷àëè ïîâåäåíèå ëþäåé íà ðàáîòå, ðàçëè÷íûå àñïåêòû èõ ñîöè-
àëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, ìîòèâàöèè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, õàðàê-
òåð âëàñòè è ëèäåðñòâà è äðóãèå áèõåâèîðèñòñêèå àñïåêòû óïðàâëå-
íèÿ. Øêîëà ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê ñòàëà ñâîåãî ðîäà ïðîäîëæåíèåì 
øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé, îäíàêî ïðåäñòàâèòåëè íîâîãî íà-
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ïðàâëåíèÿ íå òîëüêî àêöåíòèðîâàëè âíèìàíèå íà ìåòîäàõ íàëàæè-
âàíèÿ ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé, íî è ñòðåìèëèñü îêàçàòü ïî-
ìîùü ðàáîòíèêó â îñîçíàíèè ñîáñòâåííûõ âîçìîæíîñòåé íà îñíîâå 
ïðèìåíåíèÿ êîíöåïöèé ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê ê ïîñòðîåíèþ è óïðàâ-
ëåíèþ îðãàíèçàöèÿìè. 

Öåëüþ áèõåâèîðèñòñêèõ êîíöåïöèé ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå ýôôåê-
òèâíîñòè îðãàíèçàöèè çà ñ÷åò ëó÷øåãî èñïîëüçîâàíèÿ åå êàäðîâûõ 
ðåñóðñîâ. Êàê ñâèäåòåëüñòâóåò îïûò ÿïîíñêîãî ìåíåäæìåíòà, ñóùå-
ñòâóþò áîëüøèå âîçìîæíîñòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû 
êàê îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà, òàê è îðãàíèçàöèè â öåëîì. Ê òåîðåòè-
êàì øêîëû ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê íàðÿäó ñ Ä. Ìàê-Ãðåãîðîì, 
Ô. Ãåðöáåðãîì è äðóãèìè àìåðèêàíñêèìè ó÷åíûìè ìîæíî îòíåñòè 
è âûäàþùåãîñÿ ÿïîíñêîãî ìåíåäæåðà Ìàöóñèòó, êîòîðîìó óäàëîñü 
íà ïðàêòèêå îñóùåñòâèòü âàæíåéøèå ïîëîæåíèÿ íåîêëàññè÷åñêîé 
øêîëû è áèõåâèîðèñòñêîé êîíöåïöèè ìåíåäæìåíòà ñ ó÷åòîì ÿïîí-
ñêîãî ìåíòàëèòåòà. 

Ïîâåäåí÷åñêàÿ øêîëà ïîçâîëèëà âûðàáîòàòü ðÿä ïðèíöèïîâ 

óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ â êàäðîâîì ìåíåäæ-

ìåíòå ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèè. Ê òàêèì îñíîâîïîëàãàþùèì 

ïðèíöèïàì ìîæíî îòíåñòè: ëîÿëüíîñòü ê ðàáîòàþùèì; îòâåòñò-

âåííîñòü êàê îáÿçàòåëüíîå óñëîâèå óñïåøíîãî ìåíåäæìåíòà; ñîç-

äàíèå ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà, ñïîñîáñòâóþùåãî ðàñêðûòèþ 

ñïîñîáíîñòåé ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè; óñòàíîâëåíèå äîëåâîãî 

ó÷àñòèÿ êàæäîãî ñîòðóäíèêà â îáùèõ ðåçóëüòàòàõ; èñïîëüçîâàíèå 

ìåòîäîâ ðàáîòû ñ ëþäüìè, îáåñïå÷èâàþùèõ èõ óäîâëåòâîðåííîñòü 

ðàáîòîé; óìåíèå ìåíåäæåðà ñëóøàòü âñåõ, ñ êåì îí ñòàëêèâàåòñÿ 

(èñïîëíèòåëåé, ïîêóïàòåëåé, ïîñòàâùèêîâ è ò.ï.); ñîáëþäåíèå èì 

ýòè÷åñêèõ íîðì â áèçíåñå; ÷åñòíîñòü è äîâåðèå ê ïåðñîíàëó; âû-

ñîêîå êà÷åñòâî ëè÷íîé ðàáîòû ìåíåäæåðà è åå ïîñòîÿííîå ñîâåð-

øåíñòâîâàíèå. 

Äîñòèæåíèÿ ýòîé øêîëû ó÷òåíû è ïðè ðàçðàáîòêå «Êîíöåïöèè 

ãîñóäàðñòâåííîé êàäðîâîé ïîëèòèêè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè». Â 

ýòîé êîíöåïöèè äàíà îöåíêà êàäðîâîé ñèòóàöèè â ñòðàíå, îòðàæåíû 

åå îñîáåííîñòè, îïðåäåëåíû èñõîäíûå èäåè è ñóùåñòâåííûå ÷åðòû 

ãîñóäàðñòâåííîé êàäðîâîé ïîëèòèêè, ñôîðìóëèðîâàíû çàäà÷è è 

ïðèîðèòåòû êàäðîâîé ðàáîòû ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ âëàñòè, èç-

ëîæåíû îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ è ìåõàíèçì ðåàëèçàöèè ãîñóäàðñò-

âåííîé êàäðîâîé ïîëèòèêè. 

Ðàçðàáîòêè øêîëû ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê áûëè ó÷òåíû è ïðè ôîð-

ìèðîâàíèè Ìåæäóíàðîäíîãî ñòàíäàðòà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, â ÷à-

ñòíîñòè ïðè ôîðìèðîâàíèè ðàçäåëà «Ïåðñîíàë», â êîòîðîì ñóùåñò-

âåííîå ìåñòî çàíèìàþò âîïðîñû ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà è òðåáîâà-

íèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ïåðñîíàëó. 
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17.4. Ñîâðåìåííûå êîíöåïöèè  

ìåíåäæìåíòà 

Íàðÿäó ñ ïîâåäåí÷åñêèìè íàóêàìè â ïîñëåâîåííûå ãîäû äàëü-
íåéøåå ðàçâèòèå ïîëó÷èëè è åñòåñòâåííûå íàóêè (îñîáåííî ìà-
òåìàòèêà, èíôîðìàòèêà, ñòàòèñòèêà), ÷òî ïîñëóæèëî èìïóëüñîì 
äëÿ ðàçâèòèÿ êîëè÷åñòâåííîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèè. Òàêîé ïîä-
õîä ïðèâåë ê ôîðìàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ, ïîñòðîå-
íèþ ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêèõ ìîäåëåé èññëåäóåìûõ îáúåêòîâ 
è ñèñòåì, à òàêæå ê ðåøåíèþ ýòèõ çàäà÷ ìàòåìàòè÷åñêèìè ñðåä-
ñòâàìè ñ èñïîëüçîâàíèåì ÏÊ. Ìîäåëè îáëåã÷àþò ïîíèìàíèå 
ñëîæíûõ ÿâëåíèé è ïðîöåññîâ. Îäíàêî ìîäåëü îáû÷íî óïðîùàåò 
ðåàëüíîñòü. Ïîýòîìó ïðèìåíåíèå êîëè÷åñòâåííîãî ïîäõîäà èìååò 
îïðåäåëåííûå îãðàíè÷åíèÿ: îíî äàåò îáû÷íî õîðîøèå ðåçóëüòàòû 
ïðè ôîðìèðîâàíèè òîâàðíûõ ïîòîêîâ â óïðàâëåíèè çàïàñàìè, 
ïðè ðàçìåùåíèè òîâàðîâ íà ñêëàäå è ðåøåíèè êîíêðåòíûõ ñè-
òóàöèé â ëîãèñòèêå, ò.å. â óïðàâëåíèè âåùåñòâåííûìè ýëåìåíòà-
ìè íà ìèêðîóðîâíå. Áîëüøîé èíòåðåñ â ýòîì îòíîøåíèè ïðåä-
ñòàâëÿþò ðàáîòû àìåðèêàíñêîãî ó÷åíîãî Ñàìóýëüñîíà è åãî ïî-
ñëåäîâàòåëåé. 

Êîëè÷åñòâåííûé ïîäõîä ïðèìåíèì è äëÿ ðåøåíèÿ ãëîáàëüíûõ 
ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîáëåì íà ìàêðîóðîâíå. Â ÷àñòíîñòè, ìåòîä ìåæ-
îòðàñëåâûõ áàëàíñîâ, ïðåäëîæåííûé àìåðèêàíñêèì ýêîíîìèñòîì 
Â. Ëåîíòüåâûì, óñïåøíî ïðèìåíÿëñÿ âî ìíîãèõ ñòðàíàõ, â òîì 
÷èñëå è ó íàñ, äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íà óðîâíå 
íàðîäíîãî õîçÿéñòâà è âûðàáîòêè ýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè ãîñó-
äàðñòâà. Ìåòîä ïîëó÷èë äàëüíåéøåå ðàçâèòèå â ðàáîòàõ ñîâåòñêèõ 
ó÷åíûõ. 

Â íàøåé ñòðàíå íàêîïëåí çíà÷èòåëüíûé ïðàêòè÷åñêèé è òåî-
ðåòè÷åñêèé îïûò â îáëàñòè ïðîãðàììíî-öåëåâîãî óïðàâëåíèÿ. 
Ýòîò îïûò çàñëóæèâàåò îñîáîãî èçó÷åíèÿ è ðàññìîòðåíèÿ, è èã-
íîðèðîâàòü åãî íåëüçÿ. Ó íàñ ðàçðàáàòûâàëèñü è îñóùåñòâëÿëèñü 
ñóïåðïðîãðàììû, ñâÿçàííûå ñ ðåøåíèåì ãëîáàëüíûõ ýêîíîìè÷å-
ñêèõ ïðîáëåì (îò ýëåêòðèôèêàöèè ñòðàíû äî îñâîåíèÿ êîñìîñà). 
Êàæäàÿ ïðîãðàììà èìåëà ñòðîãî îïðåäåëåííóþ öåëåâóþ íàïðàâ-
ëåííîñòü. 

Öåëåâàÿ ïðîãðàììà îáû÷íî ñîäåðæàëà îïðåäåëåííûé íàáîð ðàç-
äåëîâ è ïîêàçàòåëåé, â êîòîðûõ îòðàæàëàñü èíôîðìàöèÿ î öåëè è 
ýòàïàõ åå äîñòèæåíèÿ, î íåîáõîäèìûõ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñàõ è ôè-
íàíñîâûõ ñðåäñòâàõ, î ìîùíîñòÿõ è èíâåñòèöèÿõ, à òàêæå î òðóäî-
âûõ ðåñóðñàõ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû. 

Ïîñëå ïðèíÿòèÿ öåëåâîé ïðîãðàììû íà÷èíàëàñü ðàáîòà ïî åå 

âûïîëíåíèþ. Ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàìì òðåáîâàëà îáû÷íî êîîðäèíà-
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öèè óñèëèé ìíîæåñòâà ïðåäïðèÿòèé, îòðàñëåé è ïîäîòðàñëåé 

ýêîíîìèêè, ðàáîòû ïî åäèíîìó ïëàíó, êîíòðîëÿ è ñòðîãîé èñ-

ïîëíèòåëüñêîé äèñöèïëèíû. Íà êàæäîì ýòàïå ðåàëèçàöèè ïðî-

ãðàììû ïðîâîäèëñÿ àíàëèç, â õîäå êîòîðîãî ïîñòàâëåííûå öåëè 

ñîïîñòàâëÿëèñü ñ äîñòèãíóòûìè ðåçóëüòàòàìè, òàê êàê çà âðåìÿ 

ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû ÷àñòî ïðîèñõîäèëè èçìåíåíèÿ â ñàìîé 

ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ è â îêðóæàþùåé ñðåäå, êîòîðûå îòñóòñòâîâà-

ëè (èëè íå áûëè ó÷òåíû) â ìîìåíò ôîðìèðîâàíèÿ ïðîãðàììû. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà ýòè èçìåíåíèÿ, ïî ðå-

çóëüòàòàì àíàëèçà âíîñèëèñü îïðåäåëåííûå êîððåêòèâû â ïðî-

ãðàììó. 

Ê ñîæàëåíèþ, ýòè óñëîâèÿ íå âñåãäà âûäåðæèâàëèñü íà ïðàêòèêå. 

Äàëåêî íå âñåãäà îáåñïå÷èâàëîñü íàèáîëåå ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçî-

âàíèå ðåñóðñîâ â ðàìêàõ óòâåðæäåííûõ ïðîãðàìì, ÷àñòî îòñóòñòâîâà-

ëè íåîáõîäèìûå ìîòèâàöèè äëÿ èñïîëíèòåëåé ïðîãðàìì è ò.ä. 

Åñëè ïðîñëåäèòü ðàçâèòèå óïðàâëåí÷åñêîé ìûñëè â ïîñëåâîåí-

íîì ìèðå, òî ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå ïåðèîäû. 

Â 1950—1960-å ãîäû øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èëè ñíà÷àëà 

èäåè ïîñòáþðîêðàòè÷åñêèõ îðãàíèçàöèé, «îðãàíèçàöèîííîãî ãóìà-

íèçìà», à çàòåì — ïðåäñòàâëåíèÿ î ïðåäïðèÿòèè êàê îá îòêðûòîé 

ñèñòåìå, àêòèâíî çàèìîäåéñòâóþùåé ñî ñâîåé ñðåäîé è, â êîíå÷íîì 

ñ÷åòå, ïðèñïîñàáëèâàþùåé ñâîå âíóòðåííåå ñòðîåíèå ê åå «îðãàíè-

çàöèîííîìó êîíòåêñòó», ò.å. ñîñòîÿíèþ âíåøíåé ñðåäû ïðåäïðè-

ÿòèÿ, åãî ðàçìåðàì, öåëÿì è òåõíîëîãèè äåÿòåëüíîñòè, êà÷åñòâàì 

ëþäåé, ôîðìèðóþùèõ åãî «÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë». 

Â îäíèõ ñèòóàöèÿõ îáîñíîâàííûìè, ýôôåêòèâíî ðàáîòàþùèìè 

îêàçûâàëèñü æåñòêî îðãàíèçîâàííûå, äàæå áþðîêðàòèçèðîâàííûå, 

ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, â äðóãèõ — îðãàíèçàöèè, ïîñòðîåííûå íà 

ïðèíöèïàõ äåáþðîêðàòèçàöèè, âíóòðåííåé ñâîáîäû, ñàìîðåãóëèðî-

âàíèÿ. 

Íà ðóáåæå 1970-õ ãîäîâ øèðîêóþ ïîïóëÿðíîñòü çàâîåâàëè èäåè 

«ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà», â ðàìêàõ êîòîðîãî äîêàçûâàëàñü ïðàâî-

ìî÷íîñòü ðàçëè÷íûõ òèïîâ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ — êàê æåñòêî ðåãëà-

ìåíòèðîâàííûõ, òàê è îñíîâàííûõ íà âíóòðåííåé ñâîáîäå — â çà-

âèñèìîñòè îò êîíêðåòíûõ õàðàêòåðèñòèê «îðãàíèçàöèîííîãî êîí-

òåêñòà». Ýòî, â èçâåñòíîé ìåðå, ïðèìèðèëî òåõ, êòî äåëàë ñòàâêó íà 

ðàöèîíàëüíûå ñèñòåìû, è òåõ, êòî âèäåë ãëàâíûé èñòî÷íèê ýôôåê-

òèâíîñòè â ìîáèëèçàöèè ïîòåíöèàëà, çàëîæåííîãî â ëþäÿõ. 

Îòíîøåíèå ê íàó÷íîìó, â ÷àñòíîñòè ìàòåìàòè÷åñêîìó èíñòðó-

ìåíòàðèþ, òàê æå êàê è áèõåâèîðèñòñêèì ïðèåìàì ìàíèïóëèðîâà-

íèÿ ïîâåäåíèåì ëþäåé, ñòàëî åùå áîëåå ñïîêîéíûì, êîãäà â íà÷àëå 

1980-õ ãîäîâ áûëà îñîçíàíà îãðîìíàÿ âàæíîñòü îðãàíèçàöèîííîé 
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êóëüòóðû êàê õàðàêòåðèñòèêè, èíòåãðèðóþùåé, ñîáèðàþùåé, ñëîâíî 

â ôîêóñå, âñå îñîáåííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ — è ñèñòåìíûå, è ïîâåäåí-

÷åñêèå. Ìàÿòíèê óïðàâëåíèÿ âíîâü êà÷íóëñÿ îò òåõíîêðàòèçìà ê 

ãóìàíèçìó. 

Â 1980-å ãîäû â ÑØÀ è ñòðàíàõ Çàïàäíîé Åâðîïû íà÷èíàåòñÿ 

ïåðåîöåíêà êîíöåïöèé øêîë áèçíåñà è îðèåíòàöèé â ìåíåäæìåí-

òå. Àêòèâíî èçó÷àþòñÿ ðàáîòû Ä. Êàðíåãè, Ó. Îó÷è, Ò. Ïèòåðà, 

Ð. Óîòåðìåíà, Ë. ßêîêêè, À. Ìîðèòà è äðóãèõ òåîðåòèêîâ è ïðàê-

òèêîâ ìåíåäæìåíòà. 

Ïîÿâèëñÿ äàæå òåðìèí «óïðàâëåíèå ïî áåñòñåëëåðàì», ïî àíàëî-

ãèè ñ «óïðàâëåíèåì ïî öåëÿì» èëè «óïðàâëåíèå ïî îòêëîíåíèÿì». 

Ê ñîâðåìåííûì òåîðèÿì óïðàâëåíèÿ ìîæíî îòíåñòè è òåîðèþ 

«7 Ñ», êîòîðàÿ àêöåíòèðóåò âíèìàíèå â óïðàâëåíèè ôèðìîé íà 

òàêèõ ýëåìåíòàõ, êàê ñòðàòåãèÿ, ñòðóêòóðà, ñèñòåìà è ïðîöåäóðû, 

ñîñòàâ ïåðñîíàëà, ñòèëü óïðàâëåíèÿ, ñóììà íàâûêîâ ðàáîòíèêîâ 

è ñîâìåñòíî ðàçäåëÿåìûå öåííîñòè. 

Âñå áîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå â óïðàâëåíèè ïîëó÷àåò ìàðêåòèí-

ãîâàÿ êîíöåïöèÿ ìåíåäæìåíòà, ñîãëàñíî êîòîðîé ìàðêåòèíã ðàñ-

ñìàòðèâàåòñÿ â äâóõ àñïåêòàõ: êàê ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ è êàê ôóíê-

öèÿ óïðàâëåíèÿ. 

Ðàññìàòðèâàÿ ìàðêåòèíã êàê ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, îñîáîå âíèìà-

íèå óäåëÿþò åãî ïðèíöèïàì è ôóíêöèÿì. 

Îñíîâîïîëàãàþùèì ïðèíöèïîì ìàðêåòèíãà ÿâëÿåòñÿ îáîñíî-

âàííûé âûáîð îïðåäåëåííûõ öåëåé è ñòðàòåãèé ôóíêöèîíèðîâà-

íèÿ è ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) â öåëîì, íàïðàâëåí-

íûõ íà íàõîæäåíèå íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî ñî÷åòàíèÿ ïðîèçâîä-

ñòâà íîâåéøèõ ïðîäóêòîâ ñ ïðîäóêöèåé, óæå âûïóñêàåìîé èëè 

ìîäåðíèçèðóåìîé, à òàêæå ïðåäíàçíà÷åííîé ê ñíÿòèþ ñ ïðîèç-

âîäñòâà. 

Âàæíûì ïðèíöèïîì ìàðêåòèíãà òàêæå ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíûé 

ïîäõîä ê óâÿçêå öåëåé ñ ðåñóðñàìè è âîçìîæíîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ 

(îðãàíèçàöèè) íà îñíîâå âûðàáîòêè ïóòåé äîñòèæåíèÿ öåëåé, êîòî-

ðûå ñòàíîâÿòñÿ ðåàëüíûìè òîëüêî â ðåçóëüòàòå ðàçðàáîòêè ïðî-

ãðàìì ìàðêåòèíãà ïî ïðîäóêòó è ïî ïðåäïðèÿòèþ â öåëîì. 

Ìåòîäû ðàçðàáîòêè òàêèõ ïðîãðàìì òðåáóþò îðèåíòàöèè íà ìàê-

ñèìàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé è ðåçåðâîâ 

ïðîèçâîäñòâà. 

Õàðàêòåðíûì äëÿ ìàðêåòèíãà ïðèíöèïîì ÿâëÿåòñÿ äîñòèæåíèå 

îïòèìàëüíîãî ñî÷åòàíèÿ â óïðàâëåíèè ôèðìîé öåíòðàëèçîâàííûõ è 

äåöåíòðàëèçîâàííûõ íà÷àë. 

Íà ðåàëèçàöèþ ïðèíöèïîâ ìàðêåòèíãà îðèåíòèðîâàíû åãî 

ôóíêöèè, ê êîòîðûì îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå: 
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• áîëåå ïîëíûé ó÷åò òðåáîâàíèé ðûíî÷íîãî ñïðîñà è çàïðîñîâ 
ïîòðåáèòåëåé; 

• îïðåäåëåíèå îïòèìàëüíîãî àññîðòèìåíòà âûïóñêàåìîé ïðî-
äóêöèè è ñòðóêòóðû ïðîèçâîäñòâà; 

• ïðèíÿòèå îáîñíîâàííûõ ðåøåíèé, ýôôåêòèâíîñòü êîòîðûõ 
îïðåäåëÿåòñÿ ïî êîíå÷íîìó ðåçóëüòàòó äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ; 

• ðàçðàáîòêà ñáûòîâîé ïîëèòèêè íà îñíîâå îïðåäåëåíèÿ ìàêñè-
ìàëüíî âûãîäíûõ êàíàëîâ ñáûòà, îðãàíèçàöèÿ ñèñòåìû ñòèìó-
ëèðîâàíèÿ ñáûòà è ôîðìèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé ïîêóïàòåëåé. 

Ðàññìîòðåííûå íàó÷íûå øêîëû è ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîäõîäû ê 
óïðàâëåíèþ íå îòðèöàþò, à âçàèìíî äîïîëíÿþò äðóã äðóãà. Ðàçëè÷-
íûå êîíöåïöèè ìåíåäæìåíòà äîëæíû ïðèìåíÿòüñÿ â êîìïëåêñå ñ 
ó÷åòîì êîíêðåòíûõ óñëîâèé è õàðàêòåðà ðåøàåìûõ çàäà÷. 

Âîïðîñû äëÿ ñàìîïðîâåðêè 

1. Êàêîâû îñíîâíûå çàñëóãè òåîðåòèêîâ øêîëû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ? 
2. Êàêèå íåäîñòàòêè èìåëà øêîëà íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ? 
3. Êàêîâû êîíöåïöèè êëàññè÷åñêîé øêîëû? 
4. Â ÷åì ñóòü òåîðèè Ìýéî ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé â óïðàâëåíèè? 
5. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîëè÷åñòâåííûé ïîäõîä? 
6. Êàêîâû êîíöåïöèè ïîâåäåí÷åñêîé øêîëû? 
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