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ПРЕДИСЛОВИЕ

В последние годы в России широкое распространение полу-

чил термин “менеджмент” с широкой трактовкой как управление 

человеческой деятельностью. Многие считают, что менеджмент 

применим лишь в сфере хозяйственной (производственной, тор-

говой и т. д.) предпринимательской деятельности. Однако многие 

принципы научного менеджмента применимы для руководства 

деятельностью коллектива в любой отрасли.

Готовыми руководителями не рождаются, ими становятся 

те настойчивые и целеустремленные люди, которые по-своему, 

в меру индивидуальной предрасположенности к этому, выраба-

тывают на научной основе свой стиль, свои методы и формы эф-

фективного управленческого воздействия. 

Именно в этом и заключается суть менеджмента: с одной 

стороны, как науки, формулирующей основные положения те-

ории управления, и с другой — как практики их использования, 

как проявления искусства организации и создания необходи-

мых и достаточных условий для успешной деятельности тру-

дового коллектива. Овладеть искусством управления — значит 

познать теорию и научиться применять ее на практике с долж-

ным гарантированным результатом.

Автор ставит задачу рассмотреть подробно, что лежит в 

основе этой науки и как может быть применимо каждое положе-

ние менеджмента в практике управления коллективом, особенно 

в плане повышения эффективности труда. При изложении мы 

вынуждены будем обратиться как к социологии, так и к психо-

логии, поскольку в принципах организации эффективной тру-

довой деятельности людей многое можно понять лишь в случае 

владения информацией не только об экономических аспектах, 
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но и о внутренних побуждениях, формирующих мотивы и осо-

бенности поведения человека в социальной среде.

При необходимости дополнительной или более расширен-

ной проработки изложенного в определенной главе материа-

ла читатель может воспользоваться рекомендуемой литерату-

рой по указанным конкретным страницам для каждого издания. 

Автор призывает уважаемых читателей к размышлениям 

и творческому анализу существа изложенного материала, фор-

мированию своего отношения и собственной точки зрения на 

особенности процесса управления человеческой деятельностью 

и к осознанию настоятельной необходимости не только усвоения, 

но и практического использования в будущем положений, осно-

ванных на человековедческих (антропологических) подходах к 

организации индивидуального и коллективного труда. 
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Раздел I. МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
МЕНЕДЖМЕНТА

Глава 1. Сущность и смысловое 
содержание менеджмента

В главе рассматривается социально-экономическая 
система общества как совокупность субъектов и объектов 
управления, нуждающаяся в организации целенаправ-
ленного труда; определяются сущность менеджмента как 
науки управления и ключевые  его составляющие.

1.1. Субъекты и объекты управления 
в социально-экономической системе общества

Человечество в своем существовании не может не быть об-

щностью, т. е. социальной организацией или системой, и не ве-

сти экономическую деятельность. Любой социум как сообщество 

людей, взаимосвязанных между собой определенным образом 

(семья, трудовой коллектив, население деревни, города, регио-

на, страны), в своей экономической деятельности нуждается в 

управляющей организации, так как экономическая деятельность 

не может быть эффективной и созидательной, если она не целе-

направленна и не имеет определенной структуры управления.

Объединение интеллектуальных и физиологических воз-

можностей людей и имеющихся в их распоряжении определен-

ных ценностей позволяет более эффективно удовлетворять воз-

никающие материальные и духовные потребности каждого че-

ловека. Таким образом, целенаправленный созидательный труд 

многих людей непременно требует своей организации. 
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Созидательная деятельность людей, как и устройство обще-

ства, изучается многими науками, основными из которых явля-

ются экономика и социология.

Экономика (от греч. éikos — дом, nomos — закон — букваль-

но правила ведения домашнего хозяйства) занимается вопроса-

ми: что конкретно, как, когда и для кого делают люди, чтобы удо-

влетворить реально существующие потребности в виде спроса 

на товары и услуги.

Само поведение людей в группах и сообществах изучает со-
циология. Все количественные и качественные характеристики 

любого социума социология рассматривает в динамике их вза-

имоотношений.

Деловые взаимоотношения, как правило, превалируют в 

трудовой деятельности, закономерности которой во всех про-

явлениях — от производства товаров и услуг до их потребле-

ния человеком — рассматривает менеджмент.
Из сказанного следует, что экономический и социальный 

аспекты менеджмента заслуживают особого внимания, так как 

нельзя организовать труд человека и коллектива, не зная ни 

того, ни другого.

Поскольку производительный и целенаправленный труд 

имеет общественный характер, то любой объект управления в 

форме группы людей, коллектива, составляющего соответству-

ющую организацию или их более крупное объединение, являет-

ся социально-экономической системой. В то же время организа-

ция, управляющая деятельностью системы, являющаяся ее ча-

стью, рассматривается как субъект управления.

Таким образом, под социально-экономической системой, 

требующей управления, мы понимаем определенным образом 

упорядоченную общность экономически и духовно взаимодей-

ствующих индивидов, обладающую интегративным качеством 

и потенциалом, не свойственными отдельному ее элементу.

Любая наука преследует цель служить людям. Менеджмент 

не является исключением. Исходным пунктом научных поло-

жений менеджмента выступает человек с его деятельностью, 

направленной исключительно на удовлетворение постоянно 
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существующих и возникающих вновь и вновь жизненных по-

требностей.

Именно для удовлетворения потребностей человека воз-

никают различные организации, производящие товары и услу-

ги как на единоличной, так и на общественной основе. По своей 

сущности, содержанию и масштабам с точки зрения управле-

ния социальные системы рассматриваются на четырех уровнях.

Первый уровень — все международное сообщество со всем 

многообразием и внутренними противоречиями, управление 

которым осуществляется в децентрализованном режиме, с еди-

ными требованиями и лишь на договорных началах.

Второй уровень — отдельные сообщества (государства, 

регионы, нации, сословия). В основе управления системой дан-

ного уровня лежат социально-экономические и политические 

организационные вопросы. Предметная область, например, го-

сударственного управления ограничена понятиями “государ-

ство”, “политика”, “организационно-хозяйственное регулиро-

вание”, “социальные вопросы” (здравоохранение, образование, 

культура). Следует подчеркнуть, что с точки зрения существа 

управленческой деятельности государственный менеджмент 

включает управление экономикой в целом, т. е. организацию и 

функционирование государственных (на федеральном уровне, 

уровнях субъектов Федерации и муниципальных) предприятий 

в их взаимосвязи.

Таким образом, менеджмент и управление в данном случае 

тесно переплетены и взаимосвязаны. Государственный менед-

жмент при этом является следствием и подсистемой государ-

ственного управления.

Важнейшее место в системе государственного управления 

отводится хозяйственной сфере, т. е. управлению материальным 

производством. Социально-экономические отношения определя-

ют содержание процессов управления, регулирования производ-

ства, обмена, потребления материальных благ. Задача управле-

ния сводится к тому, чтобы согласовать субъективную деятель-

ность людей с требованиями спроса и определяемыми им про-

грессивными тенденциями; это позволяет правильно оценить ре-



12

альную обстановку и направления ее развития, условия рыноч-

ных отношений в масштабе региона и страны в целом.

Управление выступает как свойство системы, которая по-

стоянно стремится сохранить структуру, развивать внутренние 

связи и на этой основе совершенствоваться.

Экономическую подсистему государства нужно рассма-

тривать в широком и узком смысле. В широком смысле ее пред-

ставляют как подсистему общественного производства, т. е. со-

вокупность производительных сил и производственных отно-

шений. Основу ее составляет тип производственных отноше-

ний, который определяет характер связей между отдельны-

ми элементами подсистемы. Сами связи выступают в виде про-

цессов производства, обмена, распределения и потребления. 

В узком смысле под экономической подсистемой подразумева-

ются производственные отношения, которые соответствуют дан-

ному способу производства.

В экономическую подсистему входят природные, трудовые, 

материально-вещественные, информационные и экономико-

управляющие ресурсы. В результате функционирования эконо-

мической подсистемы национальное хозяйство страны получа-

ет различные блага, предназначенные для удовлетворения как 

материальных, так и духовных потребностей населения.

Третий уровень — общественные и государственные 
структуры и организации, действующие в реальном секторе 

экономики. Управление в системе данного уровня предполага-

ет специфические особенности деятельности данных организа-

ций в определенных сферах со свойственными преимуществен-

но только им структурами управления.

Четвертый уровень — начальные системы в форме пред-

приятий, финансовых групп, хозяйственных объединений и 

их участков. Главная черта этого уровня — непосредственные 

межличностные контакты участников, работающих на один ре-

зультат.

Система управления на любом уровне должна соответство-

вать определенным требованиям, а именно:
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• между элементами системы (управляющей и управля-

емой подсистемами) должны быть установлены причинно-

следственные связи; эти подсистемы должны реагировать на из-

менения, что возможно лишь при наличии обратной связи; при 

ее отсутствии эффективность управления сводится к минимуму;

• система управления должна быть динамичной, т. е. обла-

дать способностью изменять качественное состояние;

• управление должно осуществляться лишь при наличии 

в системе параметров, в случае воздействия на которые можно 

изменить течение процесса. 

Из перечисленных уровней именно четвертый уровень нуж-

дается в менеджменте по его сущности и определению.

Структура социальной системы четвертого уровня включает 

в себя различные компоненты, основными из которых являются:

— человек, социальные группы, слои общества;

— орудия и средства, используемые в трудовой деятель-

ности;

— процессы как социального, так и экономического харак-

тера;

— материальные, духовные и нравственные ценности, при-

обретенные в процессе деятельности и взаимоотношений.

Как следует из определения, в социальной системе четвер-

того уровня человек является лишь ее частью, однако далеко не 

второстепенной.

Характерными особенностями управления социально-

экономическими системами данного уровня выступают:

— общая взаимосвязь и взаимообусловленность компо-

нентов;

— подчинение единой цели функционирования;

— упорядоченное исполнение своей роли каждой состав-

ляющей;

— координация из единого центра управления;

— наличие устойчивой обратной связи от объекта управ-

ления к субъекту;

— непременный учет влияния и воздействия на систему 

внешней окружающей социальной и экономической среды.
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Из изложенного следует, что совершенствование управ-

ления с целью повышения деятельности подобной организации 

невозможно без использования накопленного опыта в форме ана-

лиза, выводов и научных рекомендаций. Поскольку конкретное 

управление деятельностью людей в социально-экономической 

системе по принципам менеджмента имеет место в таких 

уровнях, как организации и объединения, профессиональные 

группы и коллективы, то основная особенность, выступающая в 

менеджменте, должна касаться главного компонента системы — 

человека.

Исходя из этого, поведение человека как субъекта и объекта 

управления должно рассматриваться в менеджменте достаточно 

подробно, так как не только руководитель, но и исполнитель в 

любой сфере деятельности, являясь личностью с характерными 

для нее индивидуально-психологическими особенностями, во 

многом определяет и сам процесс и его результат.

1.2. Определение и сущность менеджмента 
как науки управления

Термин “менеджмент” (англ. management — руководство, 

управление) в своей основе содержит два понятия: лат. manus — 

рука и англ. to manage — направлять, манипулировать. Исполь-

зование английского термина “менеджмент” получило широкое 

распространение в России благодаря влиянию двух факторов.

Первый фактор — становление в конце 90-х гг. XX в. систе-

мы рыночных отношений, в отличие от централизованной эконо-

мической системы, не могло не породить потребности в исполь-

зовании научных и практических достижений в управлении че-

ловеческой деятельностью, позволяющих получать более эф-

фективный экономический результат. Такой наукой, получив-

шей признание за рубежом, является менеджмент.

Второй фактор — неоднозначность термина “управление”, 

объединяющего в себе понятия управления, наряду с управле-

нием людьми или деятельностью людей, также автомобилем, 

кораблем, техническими системами и т. д. То есть сам термин 

“управление” порождает вопрос: кем? или чем?
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Термин же “менеджмент” употребляется в англоязычных 

странах довольно свободно и в различных значениях, однако 

всегда применительно к управлению именно человеческой (пре-

имущественно хозяйственной) деятельностью.

В самом общем смысле понятие “менеджмент” можно опре-

делить как совокупность теории и практики управления целе-

направленной профессиональной человеческой деятельностью, 

позволяющую обеспечить наиболее эффективное использование 

имеющихся трудовых, материально-технических и финансовых 

ресурсов для достижения поставленной цели. 

В широком понимании термин “менеджмент” трактуется 

иногда как умение добиваться поставленных целей, используя 

труд людей, их интеллектуальный, физиологический и творче-

ский потенциал, желание удовлетворить различные жизненные 

потребности участников делового взаимодействия через трудо-

вую деятельность в разных сферах, таких, как производство и 

сбыт определенных видов продукции, удовлетворение спроса на 

бытовые, образовательные, медицинские и культурные услуги 

и т. д.

В большинстве случаев в социально-экономической систе-

ме с рыночными отношениями менеджмент ставит целью дея-

тельности субъектов и объектов управления получение эконо-

мического эффекта (прибыли, предпринимательского дохода).

В современной отечественной практике наряду с общим 

научно обоснованным определением используются частные 

определения менеджмента, отражающие как направленность, 

так и содержательные особенности процесса управления.

1. Менеджмент как организация управления фирмой.
В данном понимании речь идет об управлении предприяти-

ем в целом. Цели всякой фирмы предполагают преобразование 

ресурсов (капитал, материалы, технологии, информация, тру-

довые ресурсы) для достижения конечных результатов. Для их 

реализации необходимо осуществление различных видов дея-

тельности — функций.

В зависимости от конкретных функций фирма делится на 

подразделения, выполняющие возложенные на них задачи по ре-
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ализации специфических целей. Подразделения (отделы, служ-

бы, отделения) представляют собой группы людей, деятельность 

которых направляется и координируется для достижения об-

щей цели. Это и есть менеджмент как процесс управления дея-

тельностью фирмы в целом. 

2. Менеджмент как организация (орган) управления.
Обычно под организацией понимается структура (состав), 

в рамках которой проводятся сознательно координируемые ме-

роприятия, направленные на достижение общих целей. Орга-

низация — это своего рода “анатомия” предприятия, управле-

ние — это его физиология, другими словами, организация — ста-

тика дела, управление — его динамика. Поскольку само по себе 

управление также имеет определенную структуру, то наряду с 

организацией в целом и управлением можно говорить об орга-

низации как органе, субъекте управления и об управлении ор-

ганизацией, рассматриваемой как объект управления. В обоих 

случаях применяется термин “менеджмент”.

3. Менеджмент как различные уровни аппарата управ-
ления.

 Крупная фирма обычно имеет в своем аппарате три уров-

ня управления, каждый из которых в английском варианте со-

держит слово “management”:

• Top management — высший уровень (звено) управления.

• Middle management — средний уровень управления. 

• Lower manegement — низший уровень управления.

Высший уровень управления (совет директоров, генераль-

ный директор, председатель правления, главные специалисты и 

служащие правления) осуществляет выработку целей предпри-

ятия, программ развития и общее руководство, решение опре-

деленных задач стратегического и оперативного планирования.

Средний уровень управления (отделы, управления, служ-

бы) непосредственно осуществляют планирование и контроль 

производственной, сбытовой, финансовой и другой хозяйствен-

ной деятельности посредством реализации указаний, решений 

и постановлений высшего звена через функционирование соот-

ветствующих структурных звеньев с использованием широко-
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го спектра форм, приемов, способов и средств взаимодействия 

между субъектами и объектами управления.

Руководители низшего звена (начальники участков, масте-

ра линий и смен, бригадиры, заведующие секциями, складами 

и др.) непосредственно управляют ежедневной производствен-

ной деятельностью конечных исполнителей, организуют своев-

ременную и комплектную поставку на рабочие места сырья, по-

луфабрикатов, расходного материала, прием готовой продукции, 

оформление документации на изделия и т. д.

4. Менеджмент как организация работы людей, сотруд-
ников, коллектива.

В данном случае предполагается, что менеджмент — это 

управление непосредственной человеческой деятельностью, 
которое необходимо строить с таким расчетом, чтобы оно со-

ответствовало как целям организации (подразделения), так и 

потребностям сотрудников, позволяло активизировать их ра-

боту, повышать производительность труда и, следовательно, 

эффективность производства.

5. Менеджмент как система управления.
Здесь менеджмент понимается как упорядоченная система, 

в которой фирма или ее подразделения выступают как управ-
ляемые объекты, представляющие собой совокупность многих 

элементов (участков), рассматриваемых также, как управ-

ляемые малые объекты. Совокупность структурных элементов 

управления объектами, составляющими единое целое, называют 

системой управления.

Рассмотренные частные понятия, отражающие в большей 

степени конкретную сущность и направленность менеджмен-

та, в своей основе содержат общую цель: обеспечить высокую 

эффективность человеческой деятельности по достижению по-

ставленных задач.

1.3. Ключевые составляющие менеджмента организации

Составляющие менеджмента как системы управления 

представляются приведенной ниже схемой ключевых элементов 

(рис. 1).
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Рис 1. Ключевые элементы менеджмента
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Управленческое воздействие — инструмент управления, 

рассматриваемый как специфический труд профессионалов, 

требующий реализации определенных знаний в сфере плани-

рования и организации производства, а также человеческих от-

ношений.

Система управления — совокупность организационных 

элементов, правил, способов, ограничений и ответственности, 

которые используются управляющими структурами.

Структура системы управления — количество и состав зве-

ньев и ступеней (как элементов) управления, их подчиненность 

и взаимная связь. 

Процесс управления — упорядоченное взаимодействие эле-

ментов распорядительных и исполнительных структур.

Законы управления — объективно-специфические тен-

денции и закономерности как главные факторы и зависимости 

управления.

Принципы управления — основополагающие идеи, вырабо-

танные закономерности и правила поведения и действий руко-

водителей и организационных структур по осуществлению ими 

управленческих функций.

Социально-экономическая система и ее элементы — 

организационно-правовая структура фирмы (предприятия) с 

взаимодействующими элементами внутренней и внешней среды.

Объект управления — организационные и производствен-

ные структуры, отделы, службы, коллективы, отдельные лично-

сти, а также процессы, которые функционируют и осуществля-

ются благодаря труду менеджера в системе организации тру-

довой деятельности.

Субъект управления — та часть организации (структуры) 

или процесса, которая является источником деловой, целена-

правленной, упорядоченной активности исполнителей, обеспе-

чивающих решение поставленной задачи.

Функции управления — совокупность отдельных направ-

лений деятельности управленческих структур, обеспечиваю-

щих решение постоянных задач, общее управление (основные 

функции: планирование, организация как техническое и орга-
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низационное обеспечение, мотивация и стимулирование тру-

да, контроль).

Цели управления — создание условий, необходимых для ре-

шения поставленной стратегической задачи.

Управленческие решения — акты мыслительной, аналити-

ческой деятельности управленческого аппарата, отражающие 

конечный результат по выбору или определению действий и по-

ведения субъектов и объектов управления в данной или пред-

полагаемой ситуации.

Механизм управления — совокупность средств (рычагов) 

воздействия на объект менеджмента, отражающих динамику 

управления в процессе выполнения поставленной задачи.

Социально-экономический и правовой аспекты управления:

— социальный аспект — особенности социального устрой-

ства общества, его культура, традиции, ценности, обычаи, а так-

же психологические особенности человека как объекта управ-

ления;

— экономический аспект — координация материальных, 

финансовых и трудовых ресурсов, обеспечивающая достиже-

ние поставленных целей;

— правовой аспект — соблюдение установленных законо-

дательством правовых норм взаимоотношений и ответственно-

сти управленческих структур перед государством и обществом.

Организационно-технический аспект — рациональная 

оценка ситуации, корректировка целей и создание организа-

ционных и материально-технических условий для обеспече-

ния успешного решения поставленных оперативных и страте-

гических задач.

Методы и средства управления — совокупность приемов 

и способов воздействия на управляемый объект, обеспечиваю-

щих достижение поставленных целей или решение определен-

ных, конкретно сформулированных задач.

Эффективность управления — степень конечной результа-

тивности управленческой деятельности и использования имею-

щихся материальных, финансовых и трудовых ресурсов в про-

цессе выполнения поставленной задачи.
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Указанные выше определения на приведенной схеме пред-

ставляют собой группы определенной направленности. Так, ле-

вая часть схемы представляет собой совокупность элементов, 

относящихся к методологической части, отражающей деятель-

ность субъектов управления и используемые ими методы воз-

действия.

Правая же часть схемы представляется как управление в 

действии, т. е. как процесс результативного воздействия субъек-

тов управления с определенными задачами, методами их реше-

ния с использованием комплекса организационно-технического 

обеспечения.

В целом же данная схема отражает определенные взаимос-

вязи элементов и направленность процесса управления на ко-

нечный результат, провозглашенный целью функционирова-

ния организации.

Контрольные вопросы

1. Какими факторами обусловлено использование в теории 

и практике управления иностранного термина “менеджмент” в 

России?

2. Что такое принципы управления?

3. Что мы подразумеваем под определениями “объект управ-

ления” и “субъект управления”?

4. Каково, на ваш взгляд, наиболее полное, научно обосно-

ванное определение менеджмента?

5. Каков смысл понятия “механизм управления”?

6. Каковы варианты определений менеджмента, часто упо-

требляемые в практике управления?

7. Каким требованиям должна удовлетворять совокупность 

элементов управления организацией, чтобы ее можно было на-

зывать системой управления?

8. Какие уровни социально-экономических систем больше 

всего нуждаются в непосредственном управлении деятельно-

стью людей?

9. Каковы главные отличительные черты социально-эконо-

мической системы четвертого уровня?
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10. В чем заключаются характерные особенности управ-

ления социально-экономической системой четвертого уровня?

Тесты

1. Английское слово “менеджмент” происходит от латинско-

го слова “manus”, которое на русском языке означает:

а) купец; 

б) деньги;

в) воин; 

г) рука.

2. Какое из предложенных утверждений отражает суще-

ство научных основ менеджмента?

а) организация труда с учетом опыта предыдущих поко-

лений;

б) теоретические исследования особенностей управления 

человеческой деятельностью;

в) методы и средства организации эффективного труда;

г) прогнозирование результата деятельности коллектива.

3. Какое определение системы управления вы считаете наи-

более корректным?

а) единство субъекта и объекта управления;

б) комплекс характеристик, отражающих состояние управ-

ления;

в) совокупность отношений управления в социально-

экономической системе;

г) совокупность элементов взаимодействия и связей меж-

ду ними, составляющая целостное образование, организующее 

деятельность коллектива.

4. Что является объектом управления, в соответствии с ко-

торым строится система управления?

а) только национальное хозяйство и предприятия, которые 

являются основным звеном системы национального хозяйства;

б) все то в социально-экономической системе, что нуждает-

ся в согласовании совместных действий ее элементов;

в) экономическое обособленное звено в национальное хозяй-

стве: предприятие, кооператив, СП, малое предприятие и проч.;
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г) производственная структура или структура какой-либо 

организации, осуществляющая управляемую деятельность.

5. Что главное в научном подходе к управлению?

а) широкое обобщение накопленного положительного опы-

та управления;

б) знания и их использование в практической работе по 

управлению;

в) перспективность и целеустремленность управления;

г) организаторские способности руководителя.

6. Что такое управление? 

а) координация работы трудового коллектива;

б) передача командной информации из управляющей си-

стемы в управляемую;

в) движение информации и ее трансформация от исходной 

в командную;

г) взаимодействие управляющей и управляемой систем на 

основе обратной связи.

7. Какие признаки наиболее точно отражают сущность и 

особенность социально-экономической системы?

а) человек и отношения между людьми;

б) информация как средство коммуникации людей;

в) управляющая и управляемая система; прямые и обрат-

ные связи между ними;

г) производственные отношения, определяющие характер 

социально-экономической системы.
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Глава 2. Особенности формирования и эволюции 
менеджмента как науки управления

В главе раскрыты исторические предпосылки и основные 
особенности формирования и развития менеджмента; рассмат-
риваются суть и содержание теоретических школ управления, 
особенности становления науки управления в России, а также 
основные направления и тенденции развития современного 
менеджмента.

2.1. Условия и факторы, способствующие формированию
и развитию менеджмента

Наука об управлении деятельностью людей сформирова-

лась не сразу, не в один год и не в одно десятилетие.

Еще в древности, как только люди объединились в органи-

зованные группы, неизбежно появилась потребность в разделе-

нии труда, а значит, и в определении трудовых долей каждого 

работоспособного в определенной сфере деятельности. Кто-то 

должен добывать (производить) пищу, одежду, а кто-то — стро-

ить жилье, сооружения. Построенные в третьем и втором тыся-

челетиях до нашей эры египетские пирамиды являются ярким 

доказательством того, что уже в древние времена организация 

целенаправленной деятельности людей содержала в себе чет-

кое планирование как целей деятельности, так и способов их 

достижения.

С расширением сферы человеческой деятельности в эконо-

мике, строительстве жилых и культурных объектов, сооружении 

храмов естественно возникла необходимость изучения опыта 

использования наиболее эффективных форм организации труда.

В конце XIX и начале XX в. резко возросли масштабы 

производства и его концентрация на отдельных предприятиях 

промышленности. Появились фирмы-гиганты, на которых были 

заняты тысячи рабочих и инженеров, использовалось дорого-

стоящее оборудование, внедрялись в производство сложные 

технологические процессы, основанные на последних достиже-

ниях научно-технического прогресса.
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В этих условиях чувствовалась острая необходимость ко-

ренного изменения системы управления производством, совер-

шенствования организационных структур, внедрения в практи-

ку взаимоотношений новых схем подчиненности, усиления кон-

троля за соблюдением технологий и достижения высокого ка-

чества продукции.

Появились отдельные предпосылки грядущих преобразова-

ний самого характера деятельности людей на основе индустри-

ализации экономики. Это позволило сознательно подойти к ана-

лизу опыта достигнутых результатов и формированию предло-

жений по совершенствованию как самой трудовой деятельности 

рабочих и инженеров, так и системы управления трудом отдель-

ных исполнителей и организацией в целом.

Основой для формирования первых научных положений 

послужили массовые эксперименты на предприятиях, пресле-

довавшие главную цель: предотвратить экономические потери 

вследствие нерационального использования дорогостоящего сы-

рья, материалов, а также отсутствия должной мотивации испол-

нителей низшего звена к трудовой деятельности.

Проводимыми экспериментами выявлялись и обобщались 

факты низкой производительности труда, неграмотного исполь-

зования оборудования, нарушений технологии по причине сла-

бой профессиональной подготовленности исполнителей и от-

сутствия должного их стимулирования к творчеству со сторо-

ны администрации.

Все это, естественно, получало широкую огласку и порож-

дало стремление руководителей не только использовать поло-

жительный опыт совершенствования труда, но и разрабаты-

вать рекомендации по созданию научной основы организации 

управления.

2.2. Научная классическая школа управления Ф. Тейлора

Одним из инициаторов проведения указанных выше экспе-

риментов и обобщения их результатов был американский прак-

тик организации коллективной производственной деятельности 

Фредерик Уинслоу Тейлор (1856–1915). 
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Будучи главным инженером сталелитейной компании 

“Стил”, он в 1898–1905 гг. организовал целую серию простых, 

но очень важных с точки зрения оценки возможностей увели-

чения производительности труда экспериментов1.
Анализируя итоги экспериментальных исследований, Ф. Тей-

лор впервые обосновал необходимость совершенствования си-

стемы управления трудовой деятельностью рабочих на основе 

сформулированных им концепций и принципов.

Высказанные Ф. Тейлором положения позволили придать 

понятию “менеджер” качественную определенность в плане на-

учной организации производства, или рациональной организа-

ции труда.

В его книгах “Управление предприятием” (1903) и “Прин-

ципы научного управления (1911) были изложены положения 

научного подхода к совершенствованию управления в основных 

областях: нормирование труда, повышение организационной 

роли мастеров, отбор и обучение персонала, вознаграждение за 

инициативу и стимулирование творческого труда исполнителей.

Суть научного подхода в сформулированных положени-

ях сводилась к организационным выводам и рекомендациям на 

основе тщательного анализа производственных процессов.

Так, формулируя выводы по нормированию труда, Ф. Тей-

лор исходил из наблюдений, свидетельствующих о сознатель-

ном замедлении рабочими производственного ритма с сохране-

нием вида их интенсивной занятости путем простой имитации, 

что было названо “сопротивление выработке”.

1 Суть некоторых из экспериментов Тейлора была очень проста и 

заключалась, например, в исследовании процесса подрезки чугунных 

чушек, которые он поручал самым старательным рабочим. Разделяя опе-

рацию подрезки на отдельные элементы, Тейлор с помощью секундомера 

определял продолжительность каждого элемента. В итоге им были выве-

дены некоторые средние нормы, в которых не было неоправданных про-

стоев и замедлений и которые становились обязательными для всех. В ре-

зультате производительность труда возросла в 3,5–4 раза, и это не было 

следствием чистой интенсификации труда, а было достигнуто в основном 

за счет рационализации  самих производственных процессов.
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При этом Ф. Тейлор считал, что оплата труда должна про-

изводиться по нормированным критериям, не зависящим от мне-

ния и  суждений рабочего, а установленным исходя из наблю-

дений трудовой деятельности, по количественным и качествен-

ным характеристикам.

Научно обоснованные нормы выработки, оптимальные при-

емы и действия исполнителя, предписываемые инструкцией, 

разработанной на основе анализа производственного процесса, 

должны стать руководством для оценки заработка рабочего и по-

ощрительных мер по активизации его творческой инициативы.

Ф. Тейлор призывал переложить долю ответственности за 

результаты производства с самих рабочих на администрацию. 

Именно менеджер, по мнению Ф. Тейлора, должен вооружать 

рабочего рекомендациями по повышению эффективности труда 

путем передачи заданий, разъяснения приемов и способов вы-

сокопроизводительной деятельности и осуществлять постоян-

ный контроль за достигнутыми результатами.

Ф. Тейлор подчеркивал, что именно менеджер должен про-

изводить тщательный отбор людей с учетом их профессиональ-

ного и физиологического потенциала по заранее установленным 

признакам, организовывать индивидуальное и групповое обу-

чение, добиваясь подготовки первоклассных специалистов, ис-

пользуя каждого на тех производственных местах, где он может 

принести наибольшую пользу.

Тейлор считал, что менеджер для этого должен обладать 

необходимыми качествами руководителя-профессионала, 

т. е. быть образованным, иметь достаточно высокий интеллект, 

специальные знания в данной сфере производственной деятель-

ности, быть честным, решительным, проявлять здравый смысл, 

иметь хорошую физическую подготовку и быть способным пере-

носить физические и психологические нагрузки. Наряду с этим, 

он предлагал устранять всех отказывающихся на словах или на 

деле следовать установленным правилам, как и не выполняющих 

определенные рекомендации или вовсе неспособных усвоить 

передовые методы работы.
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От рабочих при этом не требовалось проявления собствен-

ной инициативы по изменению любых параметров технологиче-

ского процесса и даже каких-либо обсуждений предписанных 

правил и установленного порядка.

По существу, призыв к обучению рабочих ограничивал-

ся тренировками и выработками навыков и сноровки. Ф. Тей-

лор видел в рабочих простых исполнителей, способных целе-

направленно действовать лишь на основе элементарных стиму-

лов, основанных на желании обеспечить повышение заработка.

На этой основе он пришел к выводу, что главной причиной 

невысокой производительности труда является несовершен-

ство системы оплаты и поощрения. Он считал, что надлежащий 

эффект любое вознаграждение будет иметь лишь в том случае, 

если оно будет своевременным, заметно увязанным с конкретным 

проявлением инициативы и прилежания данного человека как 

исполнителя на определенном рабочем месте.

Эффективными стимулами в трудовой деятельности Тейлор 

считал проявление административной заботы о коллективе в 

целом, к которой он относил открытие  столовых, детских са-

дов, курсов повышения квалификации, спортивных площадок 

и другие социально-значимые мероприятия.

Нельзя при этом не отметить, что научные положения 

Ф. Тейлора и проводимые в жизнь его рекомендации по повы-

шению производительности труда в конечном счете вели к со-

кращению штата рабочих, чем последние были явно недовольны. 

Требованиями, предъявляемыми к менеджерам, были недоволь-

ны и многие руководители, особенно низшего звена управления. 

Против нововведений, внедряемых в систему управления, 

выступили и крупные предприниматели, что вынудило прави-

тельство создать комиссию палаты представителей Конгрес-

са США для изучения особенностей системы Ф. Тейлора. Хотя 

это и прибавило Тейлору известности и популярности, однако 

заставило его в последующих научных трудах и практических 

рекомендациях пересмотреть свои технократические взгляды 

и прийти к выводу, что благосостояние предпринимателей не-

мыслимо без благосостояния рабочих, и наоборот.



29

Отдавая должное заслугам Ф. Тейлора в формировании 

первой научной школы управления, называемой ныне “клас-

сической”, научная общественность высоко ценит его вклад в 

формирование основных положений организации эффективного 

труда.

Нельзя сегодня не признавать, что Ф. Тейлор осуществил 

прорыв в управленческой мысли, показав, что управлять че-

ловеческой деятельностью можно и нужно на научной основе.

Следует особо отметить, что в своей деятельности по фор-

мированию основ теоретической школы управления Ф. Тейлор 

был не одинок. Рядом с ним трудились и помогали во всех начи-

наниях многие его единомышленники.

Одним из них являлся Генри Гантт (1861–1919), который, 

будучи помощником Ф. Тейлора, интересовался не только отдель-

ными производственными операциями, но и трудовым процессом 

в целом. Г. Гантт рассматривал человеческий фактор (влияние 

человека и коллектива на производственный процесс) как основ-

ную движущую силу и считал, что главное внимание менеджеров 

должно быть сосредоточено на обучении рабочих новым формам 

и методам деятельности, сокращающим непроизводительные за-

траты времени и средств. Он был ярым противником применения 

традиционных тогда методов принуждения к труду. Исполнитель, 

как считал Г. Гантт, должен быть заинтересован в высокорезуль-

тативной деятельности как никто другой.

Именно Г. Гантт сделал вывод, что бизнес должен нести со-

циальную ответственность перед обществом, служить людям. 

Нельзя не отметить особую актуальность данного тезиса в наше 

время, когда многие компании не приемлют этой идеи и не ру-

ководствуются сознанием ответственности за свои дела перед 

государством, перед народом.

Последователями Ф. Тейлора были его соотечественники, 

супруги Лилиан и Френк Гилберты1, чьи усилия по исследованию 

1 Гилберт Френк (1868–1924) — известный в США строитель, по-

святивший много времени исследованию трудовых операций. 

Гилберт Лилиан (1869–1923) — первая в США женщина — доктор 

психологии, автор работ по проблемам подбора и подготовки кадров.
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и хронометрированию трудовых операций в целях повышения 

эффективности труда за счет экономии непроизводительного 

времени позволили поставить на научную основу разработку 

требований, касающихся составления технологических карт 

конкретного производства и подбора исполнителей.

В ряду единомышленников Ф. Тейлора стоят имена многих 

известных деятелей науки и техники как в США, так и за ру-

бежом, о которых можно узнать подробнее в рекомендованной 

литературе.

В заключение следует подчеркнуть, что большая заслуга 

Ф. Тейлора, его единомышленников и последователей состоит 

в том, что они создали первую научную школу менеджмента и 

положили начало признания науки и практики управления че-

ловеческой деятельностью как специфической самостоятельной 

сферой деятельности, требующей специально подготовленных 

профессионалов.

Вместе с тем нельзя не отметить и тот факт, что в положе-

ниях, разработанных первой научной школой управления, все 

сильнее и сильнее в связи с развитием промышленности чув-

ствовалась недостаточная проработка таких вопросов, как взаи-

моотношения между работниками и менеджерами, четкое огра-

ничение функциональных обязанностей менеджера вопросами 

рационализации труда, недооценка роли человеческого факто-

ра на основе упрощенного представления о формированиях мо-

тивов человеческого поведения и созидательных действий.

Все это объясняется принятой тогда методологической осно-

вой процесса управления, в центре которого стоит рационали-
стический подход к организации как к объекту, состоящему из 

отдельных изолированных друг от друга самостоятельных эле-

ментов. Считалось, что внутренние организационные процессы 

подчинены определенным общим закономерностям, а частные 

не являются предметом специальных исследований.

Перечисленное выше, несомненно, чувствовалось в управ-

ленческой среде и требовало определенных исследований, по-

зволяющих практикам найти оптимальный выход из возника-

ющих на этой почве проблемных ситуаций, т. е. совершенство-

вать управленческую деятельность администрации.
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2.3. Административная теоретическая школа 
управления А. Файоля

Дальнейшие исследования путей повышения эффективности 

труда на базе основных положений школы Ф. Тейлора показали, 

что важным фактором при организации деятельности людей яв-

ляется повышение качества управления организацией в целом, 

т. е. повышение эффективности работы администрации.

У истоков развития данного направления стоял Анри Фай-

оль1, который в своей книге “Общее и промышленное управ-

ление” (1916) изложил свои взгляды на проблемы повышения 

эффективности управления в более широком смысле, а именно —

применительно к работе всей организации, указал возможные 

пути их решения через повышение качества управленческой 

деятельности администрации. В своей практической деятельно-

сти А. Файоль опирался на собственные убеждения, основанные 

на опыте и аналитических исследованиях.

В анализе функционирования организации А. Файоль вы-

делял главные направления деятельности, от которых зависит 

ее общая эффективность:

— техническая деятельность (осуществление производ-

ственного процесса);

— коммерческая деятельность (закупка необходимого обо-

рудования, обеспечение энергией и сырьем для производства 

товаров и услуг, а также сбыт готовой продукции);

— финансовая деятельность (эффективное использование 

денежных средств);

— учетная деятельность (статистика, инвентаризация, со-

ставление балансов и учет);

— административная деятельность (организационное воз-

действие на исполнителей);

1 Файоль Анри (1841–1925) — французский горный инженер, выда-

ющийся экономист. С 1888 г. в течение 40 лет управлял крупной горно-

добывающей компанией “Коломбо”, которую возглавил в период финан-

сового краха, а покинул процветающей, занимавшей ведущие позиции в 

мире.
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— защитная деятельность (сохранение здоровья, страхова-

ние и защита собственности и людей).

А. Файоль считал, что управление как система реализации 

функций планирования организации, мотивирования исполни-
телей и контроля, осуществляется эффективно, если оно при-

держивается основных правил (принципов) и руководствуется 

идеей следования им в любых ситуациях:

• Разделение труда. Цель разделения труда — увеличи-

вать объем и повышать качество производства при затрате тех 

же усилий.

• Власть — ответственность. Власть — это право отда-

вать распоряжения и сила, принуждающая подчиняться. Власть 

немыслима без ответственности, т. е. без санкции — награды или 

кары. Всюду, где действует власть, возникает и ответственность.

• Дисциплина — это, по существу, повиновение, усердие, 

манера держать себя, внешние знаки уважения, проявляемые 

соответственно установленному между предприятием и его слу-

жащими соглашению. Состояние дисциплины в каком-либо со-

циальном образовании всецело зависит от его руководителей.

• Единоначалие. Служащему может давать приказание от-

носительно какого-либо действия только один начальник. 

• Единство руководства. Этот принцип кратко выражает-

ся так: один руководитель и одна программа для совокупности 

операций, преследующих одну и ту же цель.

• Подчинение частных интересов общим. Интересы слу-

жащих или группы служащих не должны ставиться выше ин-

тересов предприятия. Здесь сталкиваются две категории инте-

ресов различного порядка, но одновременно заслуживающие 

признания и согласованности. 

• Вознаграждение персонала. Вознаграждение персонала —

это оплата исполненной работы. Она должна быть справедливой 

и по возможности удовлетворять персонал предприятия, нани-

мателя и служащего.

• Централизация. Централизация может быть принята или 

отвергнута в зависимости от взглядов руководителя и от об-

стоятельств, но в большей или меньшей степени она существует 
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всегда. Вопрос о централизации или децентрализации — вопрос 

меры. Нужно найти степень централизации, наиболее благопри-

ятную для предприятия.

• Иерархия. Иерархия — ряд руководящих должностей, 

начиная с низших и кончая высшими с определенной подчи-

ненностью и ответственностью каждого. Было бы ошибкой от-

казаться от нее без особых причин, но еще большая ошибка —

поддерживать ее, когда она наносит ущерб делу.

• Порядок. Общеизвестную формулу материального по-

рядка — определенное место для каждой вещи и всякая вещь 

на своем месте — необходимо распространять на каждый эле-

мент системы производства.

• Справедливость. Для того чтобы настроить персонал на ис-

полнение своих обязанностей с полным рвением и преданностью, 

надо относиться к нему благожелательно; справедливость —

это результат сочетания благожелательности с правосудием.

• Постоянство состава персонала. Текучесть персонала яв-

ляется одновременно причиной и следствием плохого состояния 

дел. Тем не менее, смены в составе неизбежны из-за возраста, 

болезней, отставки и т. д. Подобно другим принципам, принцип 

текучести рабочего состава должен иметь свою меру.

• Инициатива. Инициативой называется возможность соз-

дания и осуществления оптимального плана. Способ предложе-

ния и осуществления его также относится к категории иници-

ативы.

Основные положения административной школы менед-

жмента быстро нашли реализацию на практике. Ярким приме-

ром этому служит деятельность Генри Форда (1863–1947)1.

1 В 1892–1893 гг. Генри Форд создал первый в мире автомобиль с че-

тырехтактным двигателем. В 1903 г. основал автомобильную компанию 

“Форд Мотор”, ставшую одной из крупнейших в мире. Г. Форд был пре-

жде всего практиком, создавшим уникальную производственную систе-

му, основанную на движущемся конвейере. Ее социально-экономическая 

роль в тот период была примерно такой же, какую сегодня играют ком-

пьютеризация и информационные технологии.
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Созданная Фордом производственная система характе-

ризовалась массовым выпуском однородной стандартной про-

дукции на основе использования самых эффективных машин и 

механизмов, максимальной экономией времени и материальных 

ресурсов, обеспечивающей минимальную стоимость изделий, 

удовлетворяющих по качеству массового покупателя и обеспе-

чивающих максимальную прибыль. 

Г. Форд организовал производство с непрерывным техно-

логическим процессом на основе конвейера, связывающего всех 

участников производства, являющегося основой размещения 

оборудования, сокращения пути движения предметов труда, 

обеспечения равномерности, темпа и ритма их осуществления.

Кроме того, производственная система Г. Форда характе-

ризовалась:

— концентрацией и рассредоточением производства на 

основе углубления разделения труда и его специализации;

— гибкостью производства за счет замещаемости деталей 

и узлов, точности на всех технологических ступенях;

— развитием стандартизации, повышающей качество и 

позволяющей быстро и без лишних затрат переходить на новые 

виды продукции;

— проектированием и подготовкой производства (раз-

работкой технологий на основе точных расчетов; планировани-

ем всего процесса в целом, его ступеней, узлов, связей с учетом 

всех механизмов, сырья, материалов);

— обеспечением наиболее благоприятного состояния ис-

пользуемого оборудования.

В заключение заметим, что основным вкладом школы 

А. Файоля в совершенствование управления являются выде-

ление функций администрации и использование в практике 

организации производства новшеств, обеспечивающих широкое 

внедрение стандартизации, повышающих качество и снижаю-

щих затраты, регулирование всех процессов из единого центра.

Весьма важным практическим итогом деятельности А. Фай-

оля и его единомышленников является также обоснование про-

цессного подхода к управлению организацией, в соответствии с 
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которым управление рассматривается не как самостоятель-
ные, изолированные, а как непрерывно повторяющиеся взаи-
мосвязанные действия, последовательно реализующие основ-
ные функции управления. 

Таким образом традиционный реалистический подход в 

управлении, который характеризовался опорой на самостоя-

тельность отдельных элементов системы, был дополнен подхо-

дом административной школы к управлению (процессным под-

ходом), отличающимся опорой на взаимную обусловленность 

элементов системы управления.

Если у классической школы Ф. Тейлора на первом месте сто-

яли технические аспекты труда, то основатели административ-

ной школы дополнили их организационными, тесно увязанны-

ми с особенностями деятельности управленческого персонала.

Однако, с точки зрения эффективности менеджмента, в до-

стижениях авторов рассматриваемых выше классической и ад-

министративной школ недостаточно внимания уделено людям, 

непосредственным исполнителям. Во всех положениях данного 

этапа развития менеджмента отношение к людям было схожим 

с отношением к машинам, упор делался на рациональность, ин-

дивидуализм и экономизм в поведении исполнителей.

Исправить эту недоработку предстояло последователям 

Ф. Тейлора и А. Файоля.

2.4. Научные школы социальной направленности менеджмента

Освоение принципов научной классической и администра-

тивной школ управления в период бурного развития машино-

строительной промышленности начала ХХ в. позволило решить 

многие задачи совершенствования управления производствен-

ной деятельностью как за счет более эффективного использова-

ния физических возможностей человека, так и путем повышения 

эффективности работы управленческого аппарата.

Вместе с тем уже в первые десятилетия XX в., особенно в 

годы Первой мировой войны, стало ясно, что возможности ин-

тенсификации использования только физических возможностей 

человека в крупном машиностроительном производстве почти 
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исчерпаны. Для более успешного развития любой организации 

необходимо было обратить внимание на особенности поведения 

человека в производственной среде и зависимость произво-

дительности от условий труда и морально-психологического 

состояния исполнителя. 

Необходимо было найти пути обеспечения развития про-

мышленности и достижения заметного прогресса путем активи-

зации и более эффективного использования потенциала человека 

как личности.

Этого требовала и автоматизация производства, при которой 

физические затраты снижаются, а умственные и психологиче-

ские многократно возрастают. Чисто административные методы, 

различные формы стимулирования уже были не в состоянии 

пробудить творческую активность каждой личности в плане 

участия в рационализации общей деятельности и технического 

перевооружения производства.

Теоретическая школа человеческих отношений

Начало поиска путей решения вопросов повышения про-

изводительности труда на основе роста творческой активности 

исполнителей положило стремление администрации американ-

ской фирмы “Вестерн Электрик” экспериментально определить, 

от чего зависит производительность труда.

В 1927 г. администрация фирмы испытывала серьезные эко-

номические трудности. Положение на заводе телефонного обору-

дования, где работало более 30 тыс. человек, было опасно напря-

женным. Наблюдалось острое недовольство рабочих положени-

ем дел с заработной платой, имело место сознательное ограни-

чение ими выработки дневной нормы, усилилась текучесть ка-

дров среди квалифицированных рабочих.

В поисках выхода из создавшегося положения, желая изу-

чить возможные пути повышения производительности труда и 

уменьшения текучести кадров за счет работы с людьми, фирма 

обратилась за помощью к Элтону Мэйо1.

1 Мэйо Элтон (1880–1949) — известный в США психолог.



37

Под руководством Э. Мэйо начались так называемые хо-

торнские1 исследования. 

Были выбраны три отделения (контроль небольших дета-

лей, сборка реле и намотка индуктивных катушек), в которых 

постепенно изменяли освещенность и при этом контролировали 

производительность труда.

Результаты эксперимента оказались несколько неожидан-

ными, так как они показали, что жесткой связи производительно-

сти труда с освещенностью не обнаруживается. Более того, был 

зафиксирован рост производительности в одном из отделений 

при уменьшении освещенности даже ниже допустимого уровня.

Было принято решение расширить исследования, устано-

вить влияние на производительность труда режима труда и от-

дыха (сокращение длительности рабочей смены, введение раз-

личных пауз отдыха, отдельное размещение работающих и т. д.). 

Результаты исследований, по мнению их устроителей, оказались 

и в этих случаях странными. Четко просматривалась тенденция 

общего роста производительности труда при выделении группы 

работающих и сохранении данного коллектива длительное вре-

мя независимо от изменяющихся условий. Все это приводило к 

мысли о том, что в данном случае имеет место влияние многих 

факторов, а не только физических условий труда. Такими фак-

торами в итоге были признаны психологический климат в кол-

лективе и изменяющееся отношение рабочих к производству.

Было установлено, что воздействие факторов на деятель-

ность исполнителей проявляется в комплексном сочетании, а не 

изолированно, формируя, в конечном счете, отношение лично-

сти к окружающим и непосредственно к труду. 

Одним из наиболее важных был сделан вывод о том, что ре-

шающее влияние на производительность труда имеет, при про-

чих равных условиях, психологический климат малой социаль-

ной группы, выражающийся в межличностных отношениях ра-

бочих. Психологи, как и сами предприниматели, вдруг увидели, 

что человек является не живым рабочим автоматом, а соци-

1 Хоторн — район в западной части Чикаго (США).
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альным существом, для которого важно не только удовлет-
ворение материальных потребностей, но и духовное состо-
яние в процессе труда. А это уже был новый, принципиально 

важный вывод.

Хоторнские исследования дали многим предпринимателям 

пищу для размышлений. Они увидели и убедились, что прибы-

ли за счет роста производительности труда могут быть значи-

тельно увеличены направленным воздействием на улучшение 

отношений между рабочими. Это дало толчок развитию и ши-

рокому внедрению в практику организации и управления про-

изводством новой теории — теории человеческих отношений, 

известной еще как “научная теоретическая школа малых со-
циальных групп”.

В этой теории зарубежные ученые связали общие социально-

психологические проблемы общества с решением частных задач 

по улучшению “человеческих отношений” на конкретном пред-

приятии, в конкретных целях, на участках, т. е. в конкретных 

малых социальных группах в процессе труда.

Основное содержание теории человеческих отношений:

• Человек — социальное животное (Э. Мэйо ввел понятие 

“социальный человек”).

• Жесткая иерархия, подчиненность, формализация орга-

низационных процессов несовместимы с природой человека и 

его сознательной деятельностью.

• Производительность труда зависит не только и не столь-

ко от методов организации производства, сколько от того, как 

управляющие относятся к исполнителям; поэтому важнейшая 

обязанность менеджера состоит в формировании сплоченного 

коллектива, создании благоприятного микроклимата, заботе о 

подчиненных, помощи им в повседневных делах, в том числе и 

личного характера.

В этом понимании взаимосвязи производительности труда 

с межличностными отношениями заключается возможность ре-

шения многих социальных проблем в пределах частного пред-

принимательства, совпадающих с социально-экономическими 

интересами государства.
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Применительно к малому коллективу принципиальный вы-

вод о влиянии на производительность труда атмосферы взаи-

моотношений в нем являлся поворотным пунктом в отношении 

к рабочим при любой организации труда.

К внутренним условиям создания психологического ми-
кроклимата в коллективе, благотворно влияющего на состоя-

ние работающих, стали относить авторитет и особенности лич-

ности руководителя, стиль его руководства, совместимость чле-

нов коллектива по характерам, ценностным ориентациям, эмо-

циональным свойствам и т. д.

Особую значимость теория человеческих отношений полу-

чила благодаря аналитическим обобщениям Абрахама Маслоу1. 

А. Маслоу показал, что мотивами людей в их поведении и 

действиях являются не экономические силы, как считали сто-

ронники концепции научного и административного управления, 

а различные потребности, многие из которых не могут быть удо-

влетворены в чистом денежном выражении. 

Мотивация деятельности, по А. Маслоу, имеет два значения.

1. Формирование внутренних психологических побужде-
ний человека к действию, способному удовлетворить конкрет-
ную, осознанную материальную или духовную потребность в 

процессе труда или по его результатам.

Психологические побуждения при этом выступают как мо-

тив, определяющий выбор направленности поведения и меру 

проявляемой активности.

Таким образом стало понятным, что психическую деятель-

ность человека в процессе труда нельзя изучить и понять в от-

рыве от способа производства, т. е. от производительных сил и 

производственных отношений, совокупность которых определя-

ют особенности труда, а следовательно, и психическое состояние 

работающего. 

1 Маслоу Абрахам (1908–1970) — американский психолог. Автор 

теории мотивации трудовой деятельности. Основные труды: “ Мотиваци-

онная теория потребностей” (1954), “Мотивация и личность” (1956).
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Знание особенностей проявления психики человека имеет 

большое практическое значение в плане повышения производи-

тельности и улучшения качества труда на основе учета влияния 

человеческого фактора как в процессе производства, так и при 

выполнении любой другой деятельности, особенно творческого 

характера. 

Успешность любого вида конкретной деятельности чело-

века самым существенным образом определяется его отноше-

нием к своей специальности, к своему рабочему месту (долж-

ности) с комплексом повседневных обязанностей и, наконец, к 

выполняемой в данный момент частной или общей профессио-

нальной задаче. 

Эти отношения находят свое выражение в мотивах дея-
тельности, под которыми понимаются психологические при-

чины, определяющие целенаправленные действия человека. 

Таким образом, мотив выступает как внутренняя духовная 

сила, побуждающая человека к постановке перед собой опреде-

ленной цели и к действиям, поступкам, обеспечивающим дости-

жение этой цели. Среди мотивов трудовой деятельности услов-

но выделяют материальные (связанные с удовлетворением ма-

териальных потребностей человека) и духовные (связанные с 

потребностями человека как личности). 

Условность в различии мотивов в данном случае показыва-

ет, что природа человека накладывает определенный отпечаток 

на все его потребности в комплексе, а значит, и мотивация тру-

довой деятельности должна также рассматриваться в общем 

плане, включая как потребности чисто бытового характера 

(питание, одежда, жилье и др.), так и потребности духовного 
плана (социальное окружение, социальная значимость, духов-

ное удовлетворение). 

Условное подразделение потребностей как мотивов, побуж-

дающих человека к трудовой деятельности, имеет определен-

ный смысл в оценке степени влияния конкретного фактора (ком-

понента) на общее отношениие к труду. 

По степени выраженности того или иного фактора различа-

ют отдельные типы отношения к труду. Оптимальным типом яв-
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ляется такой, в котором отмечается высокая взаимозависимость 

компонентов, т. е. материальной заинтересованности, духовных 

переживаний, социальной значимости и непосредственного ин-

тереса к процессу труда и его результатам. 

Однако структурное соотношение мотивов деятельности 

(материального и духовного) в зависимости от обстоятельств 

может изменяться непосредственно в процессе труда, т. е. име-

ет место динамика мотивов. 

2. Понимание конкретной направленности деятельности 
управленческих структур, призванной активизировать труд 
исполнителя, настроить его на поведение, способствующее эф-
фективному достижению целей организации.

Содержание этой деятельности и составляет в управлении 

понятие “функции мотивации”, введенное А. Файолем, озна-

чающее, с одной стороны, внешнее воздействие, пробуждаю-

щее осознание потребности в трудовой деятельности, и с дру-

гой — повышение заинтересованности в трудовой деятельности, 

особенно в конечных результатах, т. е. стимулирование труда.

Рассматривая мотивацию как осознание необходимости удо-

влетворения определенной потребности, А. Маслоу научно по-

казал, что производительность труда во многих случаях может 

повышаться не столько в связи, например, с увеличением зара-

ботной платы, сколько в результате изменений межличностных 

отношений между рабочими, а также отношений между рабочи-

ми и менеджерами, так как повышается общая удовлетворен-

ность трудом и обстановкой в коллективе, т. е. удовлетворяется 

духовная потребность.

Поведенческая школа управления

Наряду с исследованиями влияния мотивации труда на его 

производительность учеными в середине ХХ столетия все боль-

ше и больше внимания уделялось оценке роли индивидуально-

психологических свойств человека как объекта управления, его 

поведению в процессе труда.
Наиболее значимыми в этом направлении оказались труды 

американского экономиста Дугласа МакГрегора (1906–1964), 
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который на основе параметров, определяющих действия ис-

полнителя и дающих возможность руководителю влиять на 

его поведение, сформулировал два варианта различных под-

ходов руководителя к управленческому воздействию на ис-

полнителя, которые он назвал теориями “Х” и “Y” — теорией 

управления.

Суть этих теорий в форме базовых предпосылок сводится 

к следующему.

Теория управления “Х” предполагает, что существуют 

группы людей, в которых: 

— каждый человек как индивид изначально, исходя из 

генетической наследственности и особенностей воспитания, не 

любит работать и всячески стремится уклониться от труда;

— поскольку человек не любит работать, то руководителю 

следует его принуждать, контролировать его действия, угро-

жать наказанием и воздействовать так, чтобы он был вынужден 

работать, выполняя порученное задание с наибольшей эффек-

тивностью.

Теория управления “Y”, напротив, считает, что для опреде-

ленного числа людей:

— работа так же естественна, как какая-либо увлекательная 

игра (подобно детским играм);

— люди осуществляют самоуправление и самоконтроль, 

служат своим целям, которые совпадают в их понимании с це-

лями организации;

— подобный индивид не стремится уйти от ответственности, 

он наделен высоким уровнем воображения и изобретательности, 

нуждается в социальном признании его роли.

Суть теории управления “Y” состоит в том, чтобы, выдав за-

дание, не мешать исполнителю в его стремлении удовлетворить 

потребность в труде, которая всегда мотивирована внутренними 

побуждениями. 

Нетрудно видеть, что теория “Х” диктует применение ру-

ководителем “жесткого” (авторитарного) стиля управления с 

повседневным контролем за деятельностью исполнителя.
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Теория “Y”, напротив, предусматривает такое поведение 

исполнителя, когда должен быть реализован “мягкий” (демокра-

тический) стиль управления с делегированием ряда полномочий 

и оказанием определенного доверия, созданием условий для 

проявления большей самостоятельности и инициативы.

Совокупность высказанных Д. МакГрегором положений 

послужила основой формирования нового направления в ме-

неджменте, получившее название “поведенческая школа управ-
ления”.

Дальнейшие разработки и исследования поведения индиви-

да как исполнителя воли руководства привели к появлению не-

которых теорий, учитывающих социально-экономическую си-

стему и традиции.

Увлекаясь лишь совершенствованием роли администрации 

и пренебрегая значением мотивации или поведения исполните-

лей, а тем более особенностями ситуации, создаваемой внешни-

ми факторами, любой руководитель или управленческий аппа-

рат не добьется ни хорошей производительности труда, ни вы-

сокого качества продукции.

Задача управленческого аппарата и руководителей всех 

уровней и рангов состоит в том, чтобы, владея научными поло-

жениями теорий менеджмента, учитывая сложившиеся условия 

и анализируя оптимальные варианты, проработанные на моде-

лях ситуаций, принимать такие решения по организации дея-

тельности коллектива, которые бы обеспечивали высокий конеч-

ный результат, позволяли достигать намеченной цели и успешно 

решать конкретные экономические задачи.

2.5. Особенности становления и развития науки 
управления в России

Следует прежде всего заметить, что в России в конце XIX —

начале XX в., как и во многих других странах, необходимых 

предпосылок для развития теории и практики менеджмента в 

том виде, который мы рассматриваем, не существовало.

Причина состояла в том, что рыночные отношения в России 

на протяжении всей ее истории были развиты слабо.
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К чести российских специалистов следует отметить, что пер-

вые их шаги в области совершенствования управления в научном 

плане быди сделали задолго до Ф. Тейлора. Так, в 60–70-х гг.

XIX в. сотрудники Московского высшего технического училища 

(ныне МГТУ имени Н. Э. Баумана) разработали собственную 

методику рационализации трудовых движений, которая полу-

чила “Медаль преуспеяния” на Всемирной торговой выставке 

в Вене в 1873 г. 

Современник Ф. Тейлора, инженер Кароль Адамецкий 

(1866–1933), проводил на металлургических заводах Екатери-

нослава эксперименты по рационализации трудовых и производ-

ственных процессов. Информация об их результатах появилась 

даже раньше, чем о достижениях Ф. Тейлора.

К. Адамецкий одним из первых обратил внимание на важ-

ность контроля деятельности исполнителя с целью выявления и 

определения причин отклонений от планов или технологических 

карт-инструкций, а также от ожидаемой производительности 

труда. Им были сформулированы четыре основных принципа 

организации эффективного труда:

— принцип “возрастающего производства”, согласно ко-

торому при увеличении до определенного момента масштабов 

применения людских и материальных ресурсов затраты на еди-

ницу продукции уменьшаются, затем снова растут;

— принцип специализации, гласящий, что разделение 

сложного труда повышает его производительность;

— принцип координации производства, в соответствии с 

которым объединение мелких единиц (органов) в одну группу 

повышает эффективность труда;

— принцип гармонии труда (самый важный), утверждаю-

щий, что обычно затраты труда меньше всего тогда, когда про-

изводительность каждой из сотрудничающих единиц соответ-

ствует производительности других единиц.

Прерванные Первой мировой и Гражданской войнами отече-

ственные исследования в области управления производством и 

научной организации труда были возобновлены в начале 1920-х гг.

В 1921 г. состоялась Первая Всероссийская инициативная кон-
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ференция по организации труда и производства, рассмотрев-

шая вопрос о преподавании в учебных заведениях дисциплин, 

связанных с организацией труда и управления производством.

Наиболее плодотворным в развитии отечественной управ-

ленческой мысли были 1920-е гг., когда допускалась опреде-

ленная свобода не только предпринимательства, но и идей, не 

связанных с проблемами политики или идеологии.

В 1920-е гг. наибольшее развитие получили идеи совер-

шенствования системы управления А. А. Богданова1, который 

сформулировал предпосылки самой науки об организации труда 

и управления, связав ее с появлением, прежде всего, крупного 

машинного производства, все факторы которого нужно было 

использовать наиболее рационально.

Заметный вклад в формирование науки управления в Рос-

сии также сделал А. К. Гастев2 который считал, что всю работу в 

области научной организации труда и управления нужно начи-

нать с отдельного человека, кем бы он ни был — руководителем 

или рядовым исполнителем.

Методологической основой такого подхода стала созданная 

под его руководством концепция трудовых установок. Состав-

ными элементами этой концепции, содержавшей основы ки-

бернетики, инженерной психологии и эргономики, были теория 

трудовых движений в производственном процессе, организация 

рабочего места, методика рационального производственного 

обучения и проч.

1 Богданов Александр Александрович (1873–1928) — выдающий-

ся естествоиспытатель, экономист, философ. Он впервые поставил за-

дачу систематизировать организационный опыт человечества и воору-

жить знанием соответствующих законов, создав особую науку — орга-

низационную. Предметом последней в технической сфере он считал ор-

ганизацию вещей, в экономической сфере — организацию людей, в по-

литической — организацию идей. По мнению Богданова, техническая ор-

ганизация была определяющей по отношению ко всем остальным. Таким 

образом, он, по сути, пренебрег самостоятельным характером социально-

экономической деятельности людей.
2 Гастев Алексей Капитонович (1882–1941) — революционер, уче-

ный, организатор Центрального института труда. 
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Созданные во многих городах лаборатории по профессио-

нальному отбору кадров развернули широкую сеть пунктов ис-

следования рабочих и выпускников профессиональных учебных 

учреждений. Особую значимость приобрели аспекты учета 

индивидуальной физиологии людей и их психологических осо-

бенностей.

Идеологическое влияние на управление и организацию 

трудовой деятельности привело к тому, что главная роль в уве-

личении производительности труда, наряду с техническими 

усовершенствованиями, была отведена “силе духа советского 

человека” и “силе примера социалистического труда”. С 1936 г. 

имевшиеся в то время лаборатории были ликвидированы, ис-

следования как теоретические, так и экспериментальные, — 

прекращены.

Однако жизнь настойчиво требовала поставить на повестку 

дня задачи практического использования научных достижений 

в области совершенствовании организации труда и повышении 

его производительности.

Начиная с 1990-х гг. создаются условия для возобновления 

научных исследований, усиливается внимание к науке управле-

ния во многих научно-исследовательских учреждениях и учеб-

ных заведениях. Делаются попытки использовать имеющиеся 

труды ученых в практике управления человеческой деятельно-

стью, поскольку теория организации деятельности людей была 

особенно востребована в условиях изменения форм собствен-

ности и перехода к рыночным отношениям.

Вместе с тем трудности, связанные с длительным пере-

рывом, давали о себе знать, многое нужно было начинать почти 

заново. Этим и объясняется тот факт, что вся опубликованная 

в России литература по вопросам управления (менеджмента) 

имеет переводное, зарубежное происхождение.

2.6. Основные направления и тенденции развития 
современного менеджмента

 На современном этапе важнейшее значение в развитии те-

ории управления (на базе рассмотренных школ и подходов) при-
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обретают вопросы как более тесного взаимодействия с внешней 

средой, учета влияния внешних факторов на деятельность от-

дельных фирм и компаний, так и усиления роли человека в про-

изводственной и творческой деятельности.

Концепции и подходы, сформировавшиеся к началу XXI 

столетия, отражают, с одной стороны, стремление использовать 

в управлении достижения научно-технического прогресса, осо-

бенно в области компьютеризации и моделирования, а с другой — 

попытки совершенствования средств и методов организации 

производства товаров и услуг с меньшими внутренними и внеш-

ними издержками.

Этой цели отвечают новые подходы, такие как системный, 

процессный и ситуационный. Заметное проявление получили 

также концепции адаптации (стратегия приспособления) и 

глобальной стратегии (учет прогноза состояния внешней взаи-

модействующей среды).

Все эти подходы и концепции отдельными авторами объе-

диняются в так называемую количественную ситуационную 
школу управления.

Общим принципом направлений количественной школы яв-

ляется поиск с помощью компьютеров и математических моде-

лей вариантов управленческих решений, позволяющих с наи-

большей эффективностью использовать имеющиеся материаль-

ные ресурсы для достижения поставленных целей.

Новые направления и тенденции формирования системного 

и ситуационного подходов к управлению с использованием со-

временной компьютерной и вычислительной техники характе-

ризуются заметными особенностями, основные из которых сво-

дятся к следующему.

Современная производственная и научно-техническая база 

социально-экономического развития большинства стран ха-

рактеризуется не только расширением номенклатуры новых 

товаров и услуг, созданных на базе высоких технологий, но и 

заметным преобразованием жизни общества. Коренным обра-

зом изменились роль и значение труда каждого человека. Се-

годня человек воспринимается не как простой объект управле-
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ния и один из факторов хозяйственной деятельности, наряду 

с машинами и оборудованием, а как основной стратегический 

ресурс любой организации. Затраты, связанные с эффектив-

ным использованием потенциала каждой личности, выступа-

ют уже в качестве главного фактора, обеспечивающего успех 

любой компании (предприятия) в обострившейся конкурент-

ной борьбе по завоеванию рынков сбыта и повышении своей 

социальной значимости.

Все это привело к формированию концепции усиления со-

циальной ответственности менеджмента перед обществом за 

свою деятельность в удовлетворении человеческих жизненных 

потребностей.

Проявление социальной ответственности стало особенно 

заметным:

1) в экономическом отношении (максимизация доходов и 

налоговых отчислений в бюджет, представление на рынок то-

варов и услуг по разумным ценам, создание хорошо оплачива-

емых рабочих мест);

2) в правовом отношении (соблюдение юридических обяза-

тельств в предпринимательской деятельности и социальной по-

литике);

3) в этическом отношении (достойное поведение субъектов 

предпринимательства и следование более жестким стандартам 

в деловом общении).

Любая предпринимательская структура на этой основе рас-

сматривается как открытая система, главные предпосылки успе-

ха которой находятся в более тесной связи с внешним окруже-

нием. Первостепенной задачей менеджмента при этом являет-

ся адекватное реагирование на различные внешние события, ко-

торое заключается не только в предвидении их развития и сво-

евременном отражении в принимаемых решениях, но и в рас-

ширении возможностей учета интересов собственников, дело-

вых партнеров и местных властей как регионального, так и му-

ниципального уровней.

При этом главное внимание уделяется человеческому фак-

тору, проявляющемуся в умении пользоваться информацион-
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ными технологиями, обеспечивающими гибкость и своевремен-

ную адаптивность процесса управления. 

На смену централизации управленческих процессов прихо-

дит заметное проявление децентрализации с предоставлением 

больших прав всем уровням управления, особенно в плане при-

нятия решений оперативного характера.

В этих условиях целью менеджеров становится не только 

обеспечение бесперебойности технологических и хозяйственных 

процессов, но и достижение конкретных результатов по постав-

ке необходимого продукта потребителю с должным качеством 

и в определенные сроки.

В современном менеджменте разработка и реализация 

управленческих решений заметно отличаются устремленно-

стью в будущее, проявлением творчества, особенно коллектив-

ного, проработкой на моделях возможных вариантов действий 

и выбором оптимальных, гарантирующих лучший результат. 

Заметен акцент на непременном учете материальных и орга-

низационных факторов, касающихся внимания к человеку тру-

да, особенно к непосредственным исполнителям, способным ре-

шать сложные научно-технические задачи в организации про-

изводства новых изделий.

Следует подчеркнуть, что проявление новых подходов к 

процессам сферы управления не означает отрицания основных 

положений классической модели менеджмента. Они дополня-

ются новыми выводами и предложениями, отражающими учет 

конкретной социально-экономической системы и окружающих 

условий. Основными особенностями современного уровня управ-

ления, как в национальных рамках, так и в международном зна-

чении, являются новые подходы к конкретным управленческим 

действиям, отличающиеся проявлением высокого интеллекту-

ального потенциала руководителей и их большого опыта в ор-

ганизации деятельности трудовых коллективов.

Рассматривая указанные выше теории и различные подхо-

ды к организации системы управления, следует подчеркнуть, 

что в настоящее время ни одно из положений, будучи использо-

ванным в чистом виде, не даст эффективного результата. Тре-
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буются грамотный анализ социально-экономической деятель-

ности и выбор возможных вариантов действий по достижению 

поставленных стратегических целей и решению конкретных за-

дач на основе использования основных научных положений ме-

неджмента и учета общего потенциала организации, взаимодей-

ствующей с внешней средой.

Контрольные вопросы

1. Каковы основные факторы развития общества, способ-

ствующие формированию теоретических школ менеджмента?

2. В чем заключается сущность первой классической науч-

ной школы управления?

3. Какие основные принципы положены в основу формиро-

вания административной школы управления?

4. В каких основных работах Ф. Тейлора изложены его 

взгляды на формы и методы повышения эффективности труда?

5. Что означает термин “функция управления”; каковы 

основные функции менеджмента, обозначенные А. Файолем?

6. Какие основные положения административной школы 

позволили Г. Форду добиться повышения производительности 

труда в автомобильной промышленности?

7. В чем заключаются направленность и содержание экспе-

риментальных хоторнских исследований Э. Мэйо?

8. В чем сущность теоретических школ менеджмента, отра-

жающих социальную направленность?

9. Какова основная особенность формирования и развития 

менеджмента в России? 

10. Какими основными направлениями характеризуется со-

временное развитие теории и практики менеджмента?

Тесты

1. Кто из перечисленных ниже ученых считается основопо-

ложником концепции научного управления?

а) Абрахам Маслоу; 

б) Анри Файоль;
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в) Фредерик Тейлор; 

г) Дуглас МакГрегор.

2. Идеи теории мотивации А. Маслоу больше всего связа-

ны с…

а) производительностью сотрудника;

б) желанием сотрудника сократить объем работы;

в) общими потребностями сотрудника;

г) надеждами сотрудника на материальное вознаграждение.

3. Вклад научного управления в развитие теории и практи-

ки менеджмента заключается…

а) в обосновании необходимости изучения поведения чело-

века в деятельности организации;

б) в разработке подходов к решению комплексных проблем 

управления с использованием экономико-математических ме-

тодов;

в) в создании системы научной организации труда, основан-

ной на анализе процессов труда и их организации;

г) в разработке универсальных принципов управления ор-

ганизацией.

4. Кто из перечисленных ученых сформулировал основные 

положения школы человеческих отношений?

а) Анри Файоль; 

б) Элтон Мэйо;

в) Абрахам Маслоу; 

г) Дуглас МакГрегор.

5. Какими требованиями положений поведенческой теории 

менеджмента должен руководствоваться менеджер в деловых 

взаимоотношениях с объектами управления?

а) активизировать принудительное воздействие с целью по-

лучения нужного результата труда;

б) формировать взаимоотношения по соответствующим ре-

комендациям теории управления “Y”;

в) усилить внимание к изучению особенностей поведения и 

действий объекта управления с целью последующего опреде-

ления своих действий;
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г) сосредоточиться на воспитательном воздействии на объ-

ект управления в нужном направлении, обусловленном харак-

тером деятельности.
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Глава 3. Менеджмент в организации

Глава посвящена рассмотрению основных целей и задач ме-
неджмента организации; раскрытию роли менеджера в обеспе-
чении эффективной деятельности трудового коллектива и фор-
мулировке требований к менеджеру как профессионалу сферы 
управления. 

3.1. Организация и ее миссия

Статус и структура организации, как коммерческой, так и 

производственной или любой другой, во многом зависит от по-

ставленных целей, ради достижения которых она создана и 

функционирует.

Цели организации, с одной стороны, определяют концепцию 

ее развития в стратегическом плане и, следовательно, основные 

направления и масштабы ее деловой активности, а с другой — 

характеризуют будущее организации, достижению которого и 

посвящена вся ее деятельность.

Следует различать цели общие, или глобальные, а также 

специфические. 

Общие цели отражают концепцию развития организации и 

разрабатываются на длительную перспективу. Специфические 
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цели разрабатываются в рамках общих целей по основным ви-

дам деятельности в каждом производственном отделении ор-

ганизации и могут выражаться в количественных и качествен-

ных показателях.

По сути, общие цели организации являются фундаментом 

для установления целей ее производственной, финансовой, соци-

альной, экономической деятельности и проч. Цели организации 

являются исходной точкой планирования, контроля и оценки 

конечных результатов хозяйственной деятельности. На целях 

базируется система мотивации, цели лежат в основе построения 

организационных отношений. 

Важность определения целей организации связана с тем, 

что они являются основой функциональной деятельности в си-

стеме менеджмента в целом, принятия любого хозяйственного 

решения и формирования конкретных плановых показателей.

Целевое начало в деятельности организации возникает как 

отражение целей и интересов различных групп людей (собствен-

ники, сотрудники, деловые партнеры, потребители продукции, 

общество в целом), так или иначе связанных с деятельностью 

организации и вовлеченных в процесс ее функционирования. 

В зависимости от сферы деятельности и особенностей хозяй-

ственной среды в каждой организации устанавливаются соб-

ственные цели, различающиеся как по набору параметров, так 

и по их количественной оценке.

Правильно организованный процесс выработки целей пред-

полагает четыре основных фазы: выявление и анализ тех тен-

денций, которые наблюдаются в окружении; установление це-
лей для организации в целом; построение иерархии целей; уста-

новление индивидуальных целей.

Цели в хозяйственных организациях устанавливаются по 

следующим направлениям:

• прибыльность, отражаемая в таких показателях, как ее 

величина, рентабельность производства и доход на акцию;

• производительность, выражающаяся в объеме произво-

димой продукции в единицу времени, отдаче с единицы произ-
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водственных мощностей, издержках на единицу продукции, ма-

териалоемкости и т. п.;

• положение на рынке, определяемое такими показателями, 

как доля рынка, объем продаж, доля отдельных продуктов в 

общем объеме продаж и т. д.;

• финансовые ресурсы, связанные с показателями, характе-

ризующими структуру капитала, движение денежных средств 

в организации, величину оборотного капитала и т. п.;

• производственные площади и мощности организации, 

выражаемые в целевых показателях, касающихся размера за-

нимаемых площадей, количества единиц техники и др.;

• разработка новых направлений развития, новых видов де-
ятельности (производство нового продукта, обновление техно-

логии, освоение нового сектора производственно-хозяйственной 

деятельности);

• конструктивные изменения в организации и управлении 

(структурная политика, включающая диверсификацию произ-

водства, вертикальную интеграцию, приобретения и слияния и 

проч.) и др.

Цели отдельной фирмы или объединения предприниматель-

ских структур, рассмотренные выше, можно понимать как цели, 

преследуемые собственниками, т. е. учредителями.

Конечно, для очень многих фирм прибыль является необ-

ходимым условием их существования.

Однако было бы ошибочным утверждение о том, что при-

быль и есть главная и единственная цель любой предпринима-

тельской организации или любой частной предприниматель-

ской инициативы. У людей существуют и другие потребности, 

так как “не хлебом единым жив человек”. Среди потребностей 

весьма заметными являются такие духовные потребности, как 

собственная занятость и создание условий для занятости дру-

гих людей, включая родственников и друзей, самореализация 

через достижение поставленных целей и, наконец, ощущение 

своей социальной значимости через собственность и власть. Ко-

нечно, без прибыли, без экономического эффекта удовлетворе-

ние этих потребностей становится проблематичным.
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Нельзя отрицать и то, что в определенные жизненные мо-

менты стремление человека улучшить свои материальные усло-

вия, обеспечить высокий экономический результат в сфере пред-

принимательской деятельности проявляется настолько зри-

мо, что можно было бы приписывать личности предпринимате-

ля стремление к индивидуальному обогащению и ничего более. 

Однако при глубоком рассмотрении его целей, содержания де-

ятельности и отношения к результатам нельзя не прийти к вы-

воду, что в конечном счете в основе мыслей и действий лежит 

не что иное, как стремление к приобретению более высокой со-
циальной значимости через эффективную деятельность пред-

приятия как организации, удовлетворяющей определенную по-

требность общества, выполнение возложенной на нее миссии.

Отсюда исходит и глубокое понимание миссии организа-

ции, которая может считаться целью существования фирмы, 

но целью, ориентированной не только на себя, но и на общество.

Таким образом, миссия представляет собой общественное 

служение фирмы, то, ради чего она существует в обществе.

Правильный выбор миссии организации, ее четкая форму-

лировка и адекватное осознание всеми сотрудниками постав-

ленных целей являются необходимым условием успешной дея-

тельности коллектива.

Выбор миссии организации — всегда прерогатива не толь-

ко собственника, но и высшего звена управления.

Проблема миссии по своей сути — проблема ориентировки 

фирмы. Когда в основу деятельности положено получение мак-

симальной прибыли, то на первый план выступают сиюминут-

ный успех, краткосрочные цели, а не длительная перспектива 

развития, требующая инвестиций при отложенной доле прибы-

ли. В итоге создание творческого высокопродуктивного коллек-

тива отходит на второй план, становится второстепенным де-

лом, эффективность деятельности идет на убыль и организа-

ция гибнет в конкурентной борьбе. Поэтому миссия детализи-

рует статус фирмы и обеспечивает направление и ориентиры 

для определения целей и стратегий на различных организаци-

онных уровнях управления. 
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В понимании миссии обычно отражаются следующие ха-

рактеристики организации:

• сфера деятельности и описание производимых продук-

тов (услуг);

• характеристики рынка (основные потребители, клиенты, 

партнеры);

• технология (характеристика оборудования, технологиче-

ских процессов, инноваций);

• философия (базовые взгляды и ценности организации);

• внутренняя концепция (мнение о себе, факторы и источ-

ники развития, повышения уровня конкурентоспособности и др.);

• внешний образ компании, ее имидж, подчеркивающий 

экономическую и социальную ответственность компании перед 

партнерами, потребителями и обществом в целом.

Срок выполнения миссии выбирается обозримым (чаще все-

го 5 лет), для того чтобы ныне действующий персонал мог уви-

деть результаты своего труда. Содержание миссии обычно от-

ражается в положении о миссии. Последовательность и сочета-

ние его пунктов могут быть различными в зависимости от при-

нятого конкретной фирмой решения.

Таким образом, миссия — это целенаправленное предназна-

чение организации, включающее как внутренние, так и внеш-

ние ориентиры, для которых организация существует и кото-

рые должны быть основой ее деятельности. 

Особое значение миссии для деятельности организации за-

ключается в следующем. Миссия является базисом, точкой опо-

ры для всех плановых решений организации, для дальнейше-

го определения ее целей и задач, она создает уверенность, что 

организация преследует непротиворечивые, ясные, сравнимые 

цели, помогает сосредотачивать усилия работников на выбран-

ном направлении, объединяет их действия, создает понимание и 

поддержку со стороны акционеров, финансовых структур и др.

Формирование миссии — обычное явление для высокораз-

витого бизнеса. Без ее определения как базового ориентира ру-

ководители при принятии решений учитывают только свои ин-

дивидуальные ценности. Результатом этого становится огром-
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ный разброс усилий, а не единство цели, имеющее существен-

ное значение для успеха организации. 

3.2. Основные цели и задачи менеджмента

Рассмотренные выше особенности менеджмента формиру-

ют в практической деятельности разные цели и задачи, в соот-

ветствии с предназначением организации.

Цели и задачи определяются, как правило, стратегией ор-

ганизации. 

Стратегия (от греч. stratós — войско и ágó — веду) — это 

генеральный план действий, определяющий приоритеты и по-

следовательность поэтапного выполнения задуманного на основе 

реальных возможностей.

Цель — осознанное, т. е. выраженное в мыслях, словах и 

письменно предвосхищение будущего результата действий.

Цель менеджмента — это идеальный образ желаемого, воз-

можного и необходимого состояния управляемой системы (или 

объекта). Она является определенным ориентиром, равнодей-

ствующим вектором приложения всех усилий для достижения 

определенного намеченного результата.

Цель обеспечивается решением ряда задач, каждая из ко-

торых находится в компетенции определенного уровня аппара-

та управления.

Основные из них:

• выбор правильного направления и способа действий (что 

делать, когда, для чего, как, каким способом);

• рациональная организация трудового коллектива и шта-

та, подбор кадров (кто и что будет делать);

• изучение спроса на производимые товары или услуги, по-

иск и освоение рынков (маркетинговое обеспечение); 

• оптимальная организация производственного процесса 

(какими усилиями, с помощью каких средств организуется про-

изводство);

• использование передовой технологии и научных дости-

жений;

• стимулирование труда исполнителей;
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• обеспечение необходимых и достаточных условий наибо-

лее эффективного использования имеющихся материальных, 

финансовых и людских ресурсов для достижения определенно-

го результата, предусмотренного стратегией (планом).

Таким образом, если цель — это отражение того, что долж-

но быть достигнуто в результате деятельности коллектива, то 

задачи — констатация того, что конкретно, для чего, как, каким 

путем, кем и когда будет сделано или достигнуто в соответствии 

с принятой стратегией.

В определении целей и задач, как и в организации их до-

стижения, решающая роль принадлежит именно менеджменту.

В настоящее время менеджмент в широком плане, рассма-

тривается в двух аспектах:

1) как область научного исследования;

2) как область профессиональной деятельности с обозначе-

нием функций людей, ее выполняющих, и указанием на соци-

альное или должностное положение.

Менеджмент в научном плане имеет своей целью разработку 

общих принципов управления, пригодных для любой организа-

ции. Основными задачами менеджмента в этом случае являются:

• разработка определенных мероприятий в системе управ-

ления и способов их претворения в жизнь;

• координация взаимодействия различных подразделений 

внутри организации;

• оптимизация процессов принятия решений и контроля 

полноты и качества их реализации;

• поиск эффективных форм мотивирования трудовой дея-

тельности коллектива;

• разработка рекомендаций по повышению управленческой 

культуры и совершенствованию стиля управления.

Практическая цель менеджмента — это управление, ори-

ентированное на успешную деятельность, качественное реше-

ние производственных, хозяйственных, коммерческих и дру-

гих задач, стоящих перед каждой организацией и отдельно взя-

тым человеком.
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Практика хозяйственной или коммерческой деятельности 

ставит и такие цели менеджмента, как выживание организации, 

сохранение своего места на рынке в течение длительного време-

ни, в том числе и в кризисных ситуациях.

Именно менеджмент определяет, какими должны быть цели 

в области повышения производительности, эффективности и ре-

зультативности деятельности, методы и способы получения про-

дукции, вырабатывает предложения о том, какие формы стиму-

лирования должны применяться в организации для того, что-

бы заинтересовать работников в увеличении производительно-

сти труда. Посредством разработанной политики организации и 

личным примером каждый руководитель должен задавать тон в 

деятельности организации, ориентировать коллектив на высо-

кий уровень производительности труда и качества продукции, 

будь то товары или услуги.

Не менее важная цель менеджмента — это обеспечение 

определенного уровня прибыли, которая может быть достиг-

нута за счет минимизации затрат на сырье, материалы, энер-

гию, оплату труда, а также максимизации доходов от резуль-

татов деятельности.

Одной из важнейших задач менеджмента, позволяющей 

обеспечить прибыльность, является организация производства 

товаров и услуг с учетом потребностей населения на основе име-

ющихся материальных и человеческих ресурсов. Это способ-

ствует обеспечению рентабельной деятельности предприятия, 

созданию и сохранению его стабильного положения на рынке. 

В условиях рыночной экономики актуальная задача менед-

жмента — систематический поиск и освоение новых рынков.

Задачи менеджмента непрерывно усложняются по мере ро-

ста масштабов производства, требующего обеспечения всевоз-

растающими объемами ресурсов, — материальных, финансо-

вых, человеческих и т. д. 

В зависимости от специфики (вида) менеджмента его основ-

ные задачи сводятся, вне зависимости от сферы деятельности, 

к следующему:
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• организация работы коллектива в определенной сфере 

деятельности;

• использование работников, обладающих высокой квали-

фикацией;

• стимулирование сотрудников организации к эффективной 

деятельности путем создания для них соответствующих усло-

вий труда и системы оплаты;

• определение необходимых ресурсов и источников их обе-

спечения;

• разработка стратегии развития организации и обеспече-

ние ее реализации;

• корректировка стратегических планов развития органи-

зации;

• выработка системы мероприятий для выполнения разра-

ботанных оперативных планов;

• контроль за деятельностью коллектива организации по 

выполнению поставленных задач.

В повседневной жизни организации менеджмент призван 

обеспечить единство всех форм и стадий процесса управления 

в качестве целостной системы экономического, организационно-

технического и социально- психологического управления. Глав-

ный принцип менеджмента — эффективная деятельность 
предприятия. Указанный принцип реализуется, если управ-

ление осуществляется с учетом оценки потенциальных воз-

можностей организации, ее обеспеченности необходимыми ре-

сурсами и качественного прогноза развития общей социально-

экономической ситуации.

3.3. Менеджер и его роль в обеспечении эффективной 
деятельности трудового коллектива

Менеджмент как сфера деятельности включает в себя не 

только методы и способы управления, но и людей — менедже-

ров, профессионально осуществляющих свои управленческие 

функции. 

В зарубежной практике менеджерами обычно называют 

исполнительных руководителей, тогда как директивное звено, 
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включая собственников, именуют президентами, боссами, ди-

ректорами и т. д.

В российском обиходе менеджерами принято считать людей, 

работающих с клиентами, торговых агентов, специалистов в не-

которых офисах, работников кадровых служб и др.

Однако, следуя традиции, сложившейся в научной литера-

туре, вернее полагать, что менеджер — это руководитель или 

управляющий, занимающий постоянную штатную должность 

и наделенный полномочиями в области принятия решений по 

конкретным видам деятельности фирмы, функционирующей в 

рыночных условиях.

По существу, термин “менеджер” может быть применен к 

администратору любого уровня управления, организующему ра-

боту конкретных исполнителей в соответствии с современными 

положениями теории и практики менеджмента.

Управление созидательной, целенаправленной деятельно-

стью людей, их действиями, поступками, а иногда и поведени-

ем — это не просто управление людьми. В рыночных услови-

ях любой человек, даже будучи профессионально подготовлен-

ным специалистом в определенной области, оказавшись в роли 

руководителя и не имея подготовки в системе менеджмента, не 

добьется успеха.

В первую очередь, это объясняется тем, что менеджмент 

как теория и практика управления человеческой деятельно-

стью имеет свои специфические социальные особенности. Основ-

ные из них:

1. Люди — не автоматы. Согласно поведенческой теории 

управления, человек как индивид и как личность в процессе 

труда реализует именно свои индивидуально-психологические 

особенности, определяющие в большинстве случаев уровень и 

содержание конечного результата. 

2. Производственный или творческий коллектив — это 
не арифметическая сумма индивидов, но единый социаль-

ный организм, в котором огромную роль играют социально-

психологические явления, свойственные любому коллективу.
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3. Любые самые технически совершенные автоматические 
системы не могут работать без постоянного вмешательства 
профессионального оператора. Управление техническими и 

даже электронными устройствами в социально-экономической 

сфере в еще большей степени нуждается в человеке. В конеч-

ном счете, это управление людьми, участвующими в процессе.

Из изложенного следует, что менеджер не сможет органи-

зовать ни свою деятельность, ни деятельность подчиненного ему 

коллектива, а значит не сможет добиться желаемого результа-

та без знаний и навыков работы с людьми.

Профессиональный менеджмент как самостоятельный вид 

производственно-хозяйственной деятельности предполагает на-

личие в качестве субъекта этой деятельности специалиста — ме-

неджера, в качестве объекта — хозяйственную деятельность 

фирмы (организации, предприятия) в целом или ее конкретную 

сферу (производство, сбыт). 

В деловом мире господствует убеждение, что основа успеха 

любой организации — высококлассные менеджеры. 

По сути, руководитель современного (предпринимательско-

го, лидерского) типа, менеджер — лицо, осуществляющее руко-

водство предприятием или его подразделением, организующее, 

направляющее и регулирующее деятельность подчиненного кол-

лектива для достижения определенных целей. При этом менед-

жер может владеть акциями фирмы, а может и не иметь их, ра-

ботая по найму на должности. Специфика труда менеджера со-

стоит в том, что решение производственных, экономических, тех-

нических и социальных задач он обеспечивает в основном в ор-

ганизационном порядке, воздействуя на людей, которые долж-

ны непосредственно решать эти задачи.

Характер труда менеджера определяется тем, какие функ-

ции он реализует как руководитель, интегрируя систему управ-

ления в единое целое, направляя и координируя действия ни-

жестоящих ее звеньев. 

По мнению специалистов, в современных условиях для 

успешного управления деятельностью коллектива необходи-

мо, чтобы каждой фазе жизненного цикла предприятия соот-
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ветствовал определенный тип руководителя, который в состоя-

нии принимать наиболее правильные управленческие решения.

Следует подчеркнуть, что термин “менеджер” иногда не-

обоснованно используется в практике организации отдельных 

видов деятельности временных коллективов, таких, например, 

как группа рабочих или бригада по благоустройству территории.

Современный менеджер — это руководитель, занимающий 

постоянную должность, имеющий профессиональную подготов-

ку и наделенный полномочиями в области принятия решений по 

конкретным видам деятельности коллектива предприятия (фир-

мы), функционирующей в рыночных условиях, использующий 

навыки делового общения, современные научно-обоснованные 

формы и методы воздействия на подчиненных.

Термин “менеджер” может применяться и к некоторой 

управленческой деятельности, если она имеет специфическую 

направленность временного характера, как, например, органи-

зация конкретных видов специальных работ в рамках отдель-

ных штатных подразделений или программно-целевых групп, а 

также к администратору любого уровня управления, организу-

ющему работу определенного трудового коллектива в соответ-

ствии с современными требованиями.

3.4. Общие требования к менеджеру 
как профессионалу сферы управления

Труд менеджера, как следует из вышеизложенного, — это 

производительный труд, возникающий в условиях комбиниро-

вания высокотехнологичного производства с высоким уровнем 

специализации работников, обеспечивающий связь отдельных 

производственных подразделений и единство производственно-

го процесса в целом. Менеджмент объединяет работников раз-

личных специальностей: проектировщиков, маркетологов, ин-

женеров, экономистов, бухгалтеров, психологов и т. д., работаю-

щих под руководством менеджера, управляющего отделом, про-

изводственным подразделением или фирмой в целом.

Свойственные рынку риск и неопределенность ситуации 

требуют от менеджеров самостоятельности в принятии реше-
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ний и ответственности за них, способствуют поиску оптималь-

ных экономических, организационных и научно-технических 

решений в отношении нововведений. Поэтому к современному 

менеджеру любого уровня предъявляются весьма высокие про-
фессиональные требования.

Основные из них:

• наличие общих знаний в области управления предприя-

тием определенной сферы деятельности;

• компетентность в вопросах технологии производства в 

конкретной отрасли, к которой относится фирма (предприятие);

• владение навыками администрирования и предпринима-

тельства, умение владеть ситуацией, проявлять инициативу и 

творчество;

• способность принимать обоснованные и компетентные 

решения на основе анализа ситуации и знания возможностей 

коллектива;

• наличие практического опыта в области анализа экономи-

ческой ситуации на основных рынках или их сегментах, на кото-

рых фирма уже работает или намеревается работать;

• умение анализировать деятельность и действия конку-

рентов;

• способность предвидеть тенденции развития хозяйствен-

ной конъюнктуры, особенности спроса, меры государственного 

регулирования экономики;

• знание делового потенциала своих починенных, их спо-

собностей и физических возможностей выполнения конкрет-

ных поручений;

• гражданственность, требовательность к себе и другим, вы-

сокий уровень общей управленческой культуры. 

Можно утверждать, что успех дела обеспечен, если менеджер:

— знает суть дела, которым занят сам, и то, что предлага-

ет делать коллективу;

— понимает экономические и социальные условия, в кото-

рых организуется деятельность;

— умеет организовать, координировать, направлять и кон-

тролировать деятельность подчиненных в соответствии с общи-

ми целями и задачами организации;



65

— обладает настойчивостью, убежденностью и способно-

стью убеждать других, высокими нравственными качествами;

— имеет необходимую профессиональную подготовку и 

опыт работы в данной сфере деятельности и в системе менед-

жмента;

— в состоянии переносить физические и нервные нагрузки, 

оставаясь выдержанным, вежливым, рассудительным.

Контрольные вопросы

1. В чем состоит отличие управленческого труда от других 

видов трудовой деятельности?

2. Какое содержание вкладывается в понятие “миссия ор-

ганизации”?

3. В каких основных направлениях деятельности органи-

зации формулируются стратегические цели ее функциониро-

вания?

4. Что вкладывается в понятие “стратегия организации”?

5. Какое определение цели деятельности отражает приме-

нительно к менеджменту в наибольшей степени ее смысл?

6. Каковы основные задачи менеджмента предприятия про-

изводственной сферы?

7. Как формулируется определение менеджера как про-

фессионала?

8. В чем состоят главные особенности человека как объек-

та управления?

9. Каковы общие требования к менеджеру как профессио-

налу сферы управления?

10. Каковы основные принципы менеджмента, отражающие 

определенные закономерности процесса управления?

Тесты

1. Какое из приведенных ниже утверждений в наибольшей 

степени отражает цели менеджмента?

а) обеспечение максимально возможной прибыли в процес-

се деятельности фирмы;
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б) организация деятельности основных управленческих 

структур;

в) создание условий для успешного функционирования и 

развития фирмы;

г) достижение мирового уровня качества продукции.

2. Какой из перечисленных признаков в наибольшей степе-

ни присущ профессиональной деятельности менеджера?

а) организация и управление человеческой деятельностью;

б) организация производства товаров и услуг;

в) удовлетворение потребностей рынка в сфере потребле-

ния;

г) интуиция и предвидение ситуации.

3. Какое из перечисленных направлений деятельности ме-

неджера выступает в качестве его главной функции?

а) разработка и реализация оперативных планов;

б) подготовка, принятие и реализация управленческих ре-

шений;

в) организация деятельности коллектива;

г) контроль за деятельностью исполнителей.

4. Каким образом характер и формы собственности опреде-

ляют особенности и содержание управления?

а) собственность определяет социально-экономические 

аспекты управления;

б) собственность определяет трудовую активность и тем 

самым способствует стимулированию труда в процессе управ-

ления;

в) собственность меняет цели управления и тем самым в 

корне изменяет всю систему управления;

г) собственность определяет социально-экономические 

условия управления, через них влияет и на формирование ор-

ганизации управления.

5. Как определяется понятие “управление”?

а) передача информации от управляющей системы к управ-

ляемой;

б) организационная деятельность руководителя и аппарат 

его помощников;
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в) разработка управленческих решений и их реализация;

г) координация и регулирование работы коллектива.

6. Какие цели управления, по вашему мнению, наиболее 

приемлемы с точки зрения современных проблем развития про-

изводства и рекомендации науки управления?

а) обеспечение национального хозяйства необходимым ви-

дом продукции в достаточном количестве и соответствующе-

го качества;

б) достижение мирового уровня качества продукции;

в) максимально возможное удовлетворение потребностей 

человека и самоутверждение посредством активного творче-

ского труда;

г) получение максимальной прибыли.

7. Как вы понимаете цель управления?

а) это проблема, требующая своего решения;

б) это идеальный образ желаемого, возможного и необходи-

мого состояния управляемой системы;

в) это прогностическое представление о будущем;

г) это комплекс задач, реализуемых в процессе управления.

8. Как вы понимаете искусство управления?

а) это комплекс знаний и опыт, присущие менеджеру;

б) это интуиция и предвидение ситуации;

в) это индивидуализированное использование знаний в про-

цессе практического управления;

г) это богатый опыт управления, осознанный менеджером и 

успешно используемый в критических ситуациях.

9. Какой наиболее полный набор свойств процесса управ-

ления?

а) изменчивость и устойчивость, непрерывность и дискрет-

ность, последовательность и цикличность;

б) последовательность, цикличность, устойчивость, дис-

кретность;

в) информационность, способность воздействовать на чело-

века, свойства организационной формы;

г) изменчивость, инерционность, последовательность, не-

прерывность.
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10. Иерархия целей менеджмента означает:

а) что цели более высокого уровня логически складываются 

из целей нижнего уровня;

б) что индивидуальные, частные цели определяют цели бо-

лее высокого уровня;

в) предоставление самостоятельности действий руководи-

телям, преследующим определенные цели;

г) возможность самостоятельной корректировки целей лю-

бым руководителям.
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Глава 4. Предпринимательские структуры 
как субъекты менеджмента 

в рыночной экономике

В данной главе рассматриваются предприниматель-
ские структуры рыночной экономики, их классификация и 
организационно-правовые формы; суть и содержание понятий 
“предпринимательство” и “бизнес”, а также основные виды объ-
единений предпринимательских структур. 
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4.1. Суть и содержание понятий 
“предпринимательство” и “бизнес”

Предпринимательство (англ. entrepreneurship) — само-

стоятельная инициативная деятельность (производственная 

или коммерческая), осуществляемая физическими или юриди-

ческими лицами, именуемыми предпринимателями, от своего 

имени и на свой риск на постоянной основе, с целью получения 

прибыли (экономического эффекта). Предприниматели являют-

ся субъектами рыночного хозяйства, несущими полную имуще-

ственную ответственность за результаты своей деятельности и 

подчиняющимися правовым нормам (законодательству) страны 

регистрации.

Предпринимательство как самостоятельная деятельность 

предполагает свободу и самостоятельность субъектов этой де-

ятельности в следующих направлениях:

— выбор вида и сферы деятельности;

— выбор направлений и методов деятельности;

— принятие хозяйственных решений и выбор средств их 

реализации;

— формирование производственных программ и определе-

ние источников финансирования;

— выбор каналов и методов сбыта продукции и услуг;

— установление систем и размеров оплаты труда лиц, ра-

ботающих по найму;

— установление цен и тарифов на продукцию и услуги;

— распоряжение прибылью, остающейся после уплаты на-

логов и внесения других обязательных платежей.

Физические лица — это граждане, которые вправе занимать-

ся индивидуальной предпринимательской деятельностью без об-

разования юридического лица. Их деятельность относится к ин-

дивидуальной (частной) предпринимательской деятельности.

Индивидуальное предпринимательство организуется фи-

зическим лицом, имеющим определенные предпосылки для 

хозяйственной, коммерческой и любой другой деятельности 

(творческой, консультационной, юридической), осуществляе-
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мой под собственным, личным руководством или путем найма 

специалиста-управляющего.

Считается, что целью любого предпринимательства явля-

ется получение экономического эффекта, т. е. прибыли. Однако 

это не всегда так. Например, тот, кто вкладывает капитал в те-

атральную деятельность, участвуя в организации творческого 

коллектива, подборе репертуара и т. д., по существу может яв-

ляться лишь активным спонсором, не преследующим в качестве 

цели своего занятия какого-либо прибыльного дохода, так как 

современное существование театра не гарантирует этого. Целью 

подобной (антрепренерской) деятельности является лишь твор-

ческий интерес, основанный на любви к искусству, к театру, на 

неравнодушии к определенным участникам и т. д.

Юридическое лицо — это организация — носитель имуще-

ственных прав и обязанностей, выступающий в хозяйственном 

обороте от своего имени, существующий независимо от лиц, вхо-

дящих в его состав и несущий самостоятельную имуществен-

ную ответственность по своим обязательствам. Имущество юри-

дического лица обособляется от личного имущества его членов.

Деятельность юридических лиц относится к коллективному 

предпринимательству.

Обе формы предпринимательской деятельности основа-

ны как на собственности (капитал и имущество), принадлежа-

щей данным субъектам, так и на средствах, привлекаемых со 

стороны.

Как в одной, так и в другой формах может применяться или 

не применяться наемный труд. 

В содержание понятия “предпринимательство” входит и 

такое понятие, как “бизнес”.

Бизнес (англ. business) — это деловая активность, направ-

ленная на решение задач, конечной целью которых является 

получение дохода (прибыли) или любого другого экономическо-

го результата, оправдывающего затраченный труд и вложен-

ные средства.

Бизнесом занимаются ради получения дохода от результа-

тов деятельности в самых различных сферах — в производстве 
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и торговле товарами и услугами (производственная и коммерче-

ская деятельность), банковском и страховом деле, при проведе-

нии транспортных, арендных и многих других операций, не за-

прещенных действующим законодательством.

В отличие от предпринимательства понятие “бизнес” более 

широкое, поскольку к бизнесу относится совершение любых 

единичных разовых сделок коммерческого характера в любой 

сфере деятельности, направленных на получение дохода (ис-

ключение составляет лишь упомянутая выше деятельность в 

сфере искусства).

Субъект в бизнесе именуется бизнесменом (англ. busines-

sman), или коммерсантом. В качестве коммерсантов выступа-

ют как индивидуальные предприниматели, так и объединения 

предпринимателей.

К индивидуальным предпринимателям относятся физиче-

ские лица, которые, будучи собственниками предприятия, дей-

ствуют как отдельные предприниматели. Сфера их деятельно-

сти обычно распространяется на те области хозяйства, где не 

требуется вложения крупных капиталов (мелкое производство 

и торговля, обслуживание, торговое посредничество). 

Объединения предпринимателей (фирмы) действуют в раз-

ных правовых формах и выступают как юридические лица. 

Коммерсанты ведут хозяйственную деятельность профес-

сионально, специализируясь на конкретных видах деятельно-

сти: приобретении, продаже товаров и ценных бумаг; страхо-

вых, транспортных, банковских, торгово-посреднических и дру-

гих операциях. К коммерсантам относятся также владельцы не-

больших промышленных предприятий, предприятий сельского 

и лесного хозяйства. 

Важно, чтобы субъект в бизнесе имел в своем распоряже-

нии капитал (собственный, заемный), поступающий в оборот. 

Капитал может поступать в оборот как в денежной форме, так 

и в товарной, а также в форме услуг. 

Коммерсантом признается по закону лицо, деятельность 

которого характеризуется: заключением сделок и совершени-

ем иных хозяйственных операций в виде предпринимательства; 
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осуществлением предпринимательской деятельности от своего 

имени, т. е. в качестве самостоятельного экономического субъ-

екта рыночных отношений.

Условием признания статуса коммерсанта является дея-

тельность в качестве самостоятельного предпринимателя, соб-

ственника имущества, выступающего в хозяйственном обороте 

от своего имени, независимо от сферы его хозяйственной дея-

тельности — производственной, сельскохозяйственной, транс-

портной, банковской и т. д.

Законодательство обычно устанавливает для коммерсан-

тов ряд обязанностей, относящихся к организационно-правовым 

условиям их деятельности:

• публикация сведений в форме регистрации в торговом 

реестре;

• приобретение разрешения (патента, лицензии, франшизы) 

на ведение хозяйственной деятельности с уплатой установлен-

ного налога;

• ведение торговых (бухгалтерских) книг;

• открытие собственного банковского счета;

• выступление в хозяйственном обороте под определенным 

фирменным наименованием.

Ввиду широкой трактовки торговых сделок в законодатель-

стве многих стран сферой деятельности коммерсанта может быть 

как обращение товаров, так и производство. Это означает, что 

сделки охватывают весь круг хозяйственно-экономических от-

ношений. Различают:

1) торговые сделки, вытекающие из производственной дея-

тельности промышленных, сельскохозяйственных, строитель-

ных, жилищно-коммунальных, издательских, зрелищных и 

иных предприятий;

2) сделки торговых, банковских и иных предприятий, отно-

сящихся к обращению товаров и денег;

3) сделки транспортных, страховых, транспортно-экспе-

диторских предприятий;

4) сделки предприятий, занимающихся страхованием, хра-

нением и другими операциями, связанными с товародвижением;
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5) сделки по обеспечению промышленной и торговой дея-

тельности разного рода услугами: инжиниринговыми, арендны-

ми, консультационными и др.

Выделение в особую категорию участников хозяйственно-

го оборота предпринимателей (коммерсантов), деятельность ко-

торых подчиняется во многом специальному торговому праву, 

имеет следующие цели:

• придание предпринимательской деятельности публично-

го характера путем соблюдения правил регистрации коммер-

сантов в торговых реестрах, опубликования результатов хозяй-

ственной деятельности (публичной отчетности) при одновремен-

ной правовой защите их банковских, промышленных и коммер-

ческих секретов;

• закрепление специального регулирования отношений по 

кредитованию в хозяйственном обороте, играющих важную роль 

в предпринимательской деятельности.

К сделкам по кредитованию, относящимся к коммерческим, 

предъявляются особые требования, направленные на то, чтобы 

предоставить кредитору предпринимателя определенные га-

рантии получения платежа. В частности, согласно правилам, 

коммерсант обязан:

• заявить о прекращении платежей в течение установлен-

ного срока;

• соблюдать процедуру взыскания платежей в случае его 

банкротства;

• уплачивать повышенный процент при просрочке платежей;

• нести солидарную ответственность в случае банкротства 

партнера; 

• создавать условия, обеспечивающие быстроту совершения 

коммерческих сделок и разрешения возникающих по ним споров.

Субъектами в бизнесе могут выступать также непредпри-
нимательские организации и учреждения, эпизодически совер-

шающие коммерческие сделки в товарной или денежной форме. 

Все субъекты бизнеса несут ответственность по результатам 

деятельности согласно законодательству своей страны в соответ-

ствии с правовым положением, оговоренным при регистрации.
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4.2. Классификация и организационно-правовые формы 
предпринимательских структур

В менеджменте, как и в правовых и организационных доку-

ментах, широко используется понятие “предпринимательская 

структура”. Под предпринимательской структурой понима-

ется некоторый состав субъектов рыночных отношений, оформ-

ленных организационно для совместной хозяйственной (произ-

водственной или коммерческой) деятельности с получением при-

были как основной задачей своего существования.

Выделяют следующие категории экономических субъек-

тов: фирмы, предприятия, банки, страховые и трастовые ком-

пании, инвестиционные структуры.

Под фирмой (англ. firma) понимается любая организационно-

хозяйственная единица, осуществляющая предприниматель-

скую деятельность и пользующаяся правами юридического лица. 

Фирма, как правило, имеет свою марку и отдельные собствен-

ные рыночные подструктуры, реализующие товары и услуги с 

гарантированными обязательствами по их качеству и техниче-

ской эксплуатации. Для обозначения фирмы в менеджменте ча-

сто используется термин “организация”.

Под предприятием понимается производственно-хозяй-

ственная единица, представляющая собой совокупность матери-

альных и людских ресурсов, определенным образом организо-

ванная для достижения конкретно поставленных целей по про-

изводству определенных товаров и услуг, деятельность кото-

рой, как правило, организуется по определенной специализации 

(видам производства продукции или услуг) в составе структуры 

фирмы на правах ее составной части (филиала).

По характеру собственности различают частные, государ-

ственные кооперативные фирмы. По принадлежности к капита-

лу — национальные, иностранные, смешанные. 

По виду и характеру хозяйственной деятельности выделя-

ют следующие фирмы:

• промышленные, основу деятельности которых составляет 

производство товаров (обычно более 50% их оборота приходит-

ся на производство промышленной продукции);
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• торговые, занимающиеся в основном операциями по купле-

продаже товаров, как входящие в систему сбыта крупных про-

мышленных компаний, так и существующие независимо юри-

дически и в хозяйственном отношении от других фирм и выпол-

няющие торгово-посреднические операции;

• транспортные, главная задача которых — перевозка гру-

зов и пассажиров. Обычно транспортные компании специализи-

руются на отдельных видах перевозок, в связи с чем они под-

разделяются на судоходные, автомобильные, авиационные, же-

лезнодорожные;

• страховые, основное занятие которых — страхование гру-

зов при морских, авиационных, автомобильных и других пере-

возках;

• транспортно-экспедиционные фирмы, специализирую-

щиеся на осуществлении операций по доставке товаров поку-

пателю по поручению промышленных, торговых и других фирм;

• туристические, специализирующиеся на предоставлении 

туристических услуг.

Предприятие рассматривается как определенный имуще-

ственный комплекс, включающий материальные и нематери-

альные элементы, являющийся объектом права. Этот имуще-

ственный комплекс может принадлежать как предпринимателю 

(индивидуальному или объединению предпринимателей), так и 

фирме, управляющей данным имуществом.

В состав материально-денежных элементов предприятия 

входят:

• помещения — производственные здания, магазины, адми-

нистративные помещения;

• товары — сырье, топливо, полуфабрикаты, готовые из-

делия;

• наличные денежные средства — кассовая наличность;

• права промышленной собственности — права на изоб-

ретения, промышленные образцы, товарные знаки, ноу-хау, 

фирменное наименование;

• приобретенные авторские, лицензионные, арендные и 

другие права;
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• денежные требования и долги, включая полученные зай-

мы и кредиты.

В состав собственности предприятия входят также немате-

риальные элементы: клиентура, постоянные деловые связи, по-

ложение на рынке, приобретенная репутация1. 

В качестве объекта права предприятие оценивается как 

определенным образом обособленное в хозяйственном оборо-

те имущество, выделяемое из остального имущества предпри-

нимателя.

В фирменных структурах крупных промышленных ком-

плексов предприятия могут входить в производственные от-

деления или филиалы, которые обладают хозяйственной са-

мостоятельностью и представляют собой организационно-

хозяйственное звено, осуществляющее свою деятельность на 

условиях коммерческого и внутрифирменного расчета.

Предприятие выступает в качестве объекта права собствен-

ности совершаемых с ним юридических сделок как единое це-

лое, т. е. как единый целостный предмет сделки купли-продажи, 

аренды, залога (при получении кредита). Хотя предприятие и не 

признается в качестве юридического лица, оно тем не менее наде-

ляется некоторыми элементами правосубъектности, например, 

может иметь собственное наименование и быть зарегистрирован-

но в торговом реестре в качестве самостоятельного предприятия 

либо филиала другого предприятия того же предпринимателя.

На предприятии ведется бухгалтерский учет и составляет-

ся баланс. Если предприниматель выступает на индивидуальной 

основе, то бухгалтерский учет не затрагивает его личного иму-

щества. На предприятиях, принадлежащих объединению пред-

принимателей, такого различия не делается.

Несмотря на заинтересованность предпринимателей счи-

тать предприятие юридическим лицом, чтобы ограничить свою 

ответственность по обязательствам, возникающим при функци-

онировании предприятия, только его активами, а не всем своим 

имуществом, законодательство и судебная практика не призна-

1 Гудвилл (англ. goodwill — доброе имя).
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ют за предприятием самостоятельной правосубъектности и пол-

ной обособленности от остального имущества предпринимателя.

Таким образом, предприниматель полностью отвечает по 

обязательствам предприятия. Имущество предприятия, как 

личное имущество предпринимателя, используется полностью 

для удовлетворения требований кредитора предпринимателя. 

В случае объявления несостоятельности предпринимателя все 

его имущество идет на погашение долга.

Фирма может иметь одно или множество производствен-

ных предприятий, каждое из которых специализировано на 

выпуске закрепленной за ним номенклатуры изделий. Между 

предприятиями устанавливаются производственные взаимо-

связи по линии кооперирования или вертикальной интеграции 

(последовательной поставки сырья, полуфабрикатов). В том и в 

другом случаях речь идет о технологическом разделении труда 

внутри фирмы.

В управленческом процессе производственная деятельность 

предприятий в рамках фирмы подлежит координации, плани-

рованию, организации и контролю либо из единого центра, либо 

на конкретном управленческом уровне. 

Предпринимательские структуры по своему организационно-

правовому положению подразделяются на следующие виды:

— единоличные предприятия (индивидуальная форма ор-

ганизации);

— объединения предпринимателей (корпоративная форма).

Единоличное предприятие является собственностью одно-

го лица или семейства, которое несет ответственность по его 

обязательствам всем капиталом предприятия и всем личным 

имуществом (если оно не обособлено от капитала предприятия).

Фирменное наименование единоличного предприятия мо-

жет совпадать, а может и не совпадать с фамилией и именем 

предпринимателя, которому оно принадлежит.

Все дела предприятия, включая заключение сделок, ведет 

его собственник или специально уполномоченные на это менед-

жеры. Обычно менеджерам предоставляется широкий объем 
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полномочий при сохранении за собственником предприятия 

права контроля за их деятельностью.

Объединения предпринимателей, подразделяются на хо-

зяйственные товарищества и общества.

При этом хозяйственное товарищество может иметь форму 
полного товарищества; коммандитного товарищества; обще-

ство — форму общества с ограниченной или дополнительной 

ответственностью; акционерного общества, как открытого, так 

и закрытого типа.

Товарищество — это объединение лиц, тогда как общества —

объединение капиталов.

Полное товарищество — объединение двух или более лиц 

для осуществления предпринимательской деятельности, члены 

которого лично участвуют в делах и несут полную ответствен-

ность по обязательствам товарищества не только вложенным 

капиталом, но и всем своим имуществом.

Полное товарищество не обязано публиковать сведения о 

своей хозяйственной и финансовой деятельности.

Число членов полного товарищества обычно не ограничива-

ется. Полное товарищество может быть распущено, если один 

из участников пожелает из него выйти.

Форма полного товарищества большого распространения не 

имеет и применима только для мелких и средних предприятий.

В форме полного товарищества обычно создаются коопе-

ративные объединения (производственные, кредитные, сбыто-

вые). Капитал кооперативного товарищества складывается из 

взносов-паев, размер которых определяется уставом коопера-

тива и одинаков для всех членов. Число членов кооператива мо-

жет меняться, а, следовательно, меняется и капитал кооперати-

ва. В этом состоит его отличие от обычного полного товарищества.

Коммандитное товарищество — это объединение двух 

или нескольких лиц для осуществления предпринимательской 

деятельности, в котором одни участники (полные товарищи) не-

сут ответственность по делам товарищества, как своим вкла-

дом, так и всем своим имуществом, а другие (коммандисты, или 

вкладчики) отвечают только своим вкладом. Полные товарищи 
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участвуют в товариществе как своим капиталом, так и хозяй-

ственными (трудовыми) усилиями, а вкладчики — только сво-

им капиталом. Представлять товарищество и заключать сделки 

от его имени могут только полные товарищи, но не вкладчики.

Коммандитное товарищество также не обязано публиковать 

отчет о своей деятельности.

Общество с ограниченной ответственностью — это 

форма объединения капиталов, один из видов компании. Участ-

ники общества несут ответственность по его обязательствам 

только своим вкладом и не несут ответственности своим иму-

ществом.

Капитал общества с ограниченной ответственностью под-

разделяется на доли — паи, которые распределяются между 

предприятиями без применения публичной подписки и должны 

быть обязательно именными. Об уплате пая участнику общества 

выдается письменное свидетельство, которое не является цен-

ной бумагой, не может дробиться и передаваться другому лицу 

без разрешения общества. Пай дает право его владельцу на уча-

стие в общих собраниях пайщиков, на получение дивидендов и 

части имущества компании при ее ликвидации.

Общество с ограниченной ответственностью не обязано пу-

бликовать свой устав и данные об уровне и изменениях размеров 

капитала, а также о перемещениях в составе директората.

Обществом с дополнительной ответственностью при-

знается общество, уставный капитал которого разделен на доли; 

участники такого общества солидарно несут ответственность 

по его обязательствам своим имуществом в одинаковом для 

всех размере. При банкротстве одного из участников его ответ-

ственность по обязательствам общества распределяется между 

остальными участниками пропорционально их вкладам.

Акционерное общество представляет собой объединение 

капиталов, образуемое путем выпуска акций, которые являют-

ся документом на предъявителя, котируются на фондовой бир-

же и могут свободно переходить от одного лица к другому. От-

ветственность вкладчиков — акционеров по обязательствам об-

щества ограничивается только суммой, уплаченной за акции.
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Руководство всей текущей деятельностью акционерного об-

щества и выступление от его имени при заключении сделок пору-

чается, как правило, одному из распорядителей (управляющих) 

или нескольким распорядителям, входящим в правление фирмы. 

Распорядители обычно несут ответственность за свои дей-

ствия, причинившие ущерб фирме, всем своим имуществом.

Акционерные общества образуются на основе устава, раз-

работанного учредителями и узаконенного правительственны-

ми органами.

Акционерное общество, участники которого могут отчуж-

дать принадлежащие им акции без согласия других акционе-

ров, называется открытым акционерным обществом. Такое ак-

ционерное общество вправе проводить открытую подписку на 

выпускаемые им акции и их свободную продажу.

Открытое акционерное общество обязано ежегодно публи-

ковать для всеобщего сведения годовой отчет, бухгалтерский ба-

ланс, счет прибылей и убытков.

Акционерное общество, акции которого распределяются 

только среди его учредителей или иного заранее определенного 

круга лиц, называется закрытым акционерным обществом. Та-

кое общество не вправе проводить открытую подписку на вы-

пускаемые им акции.

В некоторых зарубежных странах имеет место несколько 

иная классификация. Так, в странах ЕС выделяются два вида 

компаний: публичного и частного типов. Оба вида компаний — 

это компании с ограниченной ответственностью.

В США различают два вида объединений: партнерства и 

корпорации. Партнерства — это объединение лиц, корпорации —

объединение капиталов. Партнерство, кроме того, может быть 

общим и ограниченным, причем общее партнерство не призна-

ется юридическим лицом и не является налогоплательщиком. 

Ограниченное партнерство называется “товариществом на вере” 

и соответствует коммандитному товариществу.

Понятию акционерного общества в США соответствует 

предпринимательская корпорация.
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Во всех приведенных выше предпринимательских струк-

турах руководящий состав, а именно: совет директоров и его 

председатель, правление и его председатель, генеральный и ис-

полнительный директор, менеджеры всех уровней, избираются 

или назначаются в соответствии с требованиями разработанного 

обществом устава. При этом менеджмент осуществляется прав-

лением и исполнительными структурами в пределах предпи-

санных прав и обязанностей, установленных высшим уровнем 

управления.

4.3. Основные виды объединений 
предпринимательских структур

В настоящее время особенно за рубежом получила широкое 

распространение практика объединения предпринимательских 

структур в более крупные организации, основными из кото-

рых являются: тресты, картели, синдикаты, пулы, концерны, 

холдинги, консорциумы, консалтинги, кластеры и финансовые 

группы. 

Трест — объединение, в котором различные фирмы (пред-

приятия) сливаются в единый производственный комплекс, 

теряя свою юридическую и хозяйственную самостоятельность.

Форма треста удобна для организации комбинированно-

го производства, т. е. объединения в одной компании предпри-

ятий разных отраслей промышленности, представляющих со-

бой последовательные ступени обработки сырья, производства 

комплектующих, либо играющих вспомогательную роль по от-

ношению друг к другу. 

Все входящие в трест предприятия подчиняются одной го-

ловной компании, осуществляющей единое оперативное руко-

водство как всем производственным комплексом, так и связан-

ными с ним обслуживающими и торговыми предприятиями.

Картель представляет собой объединение фирм одной от-

расли, которые вступают между собой в соглашение, касающе-

еся преимущественно коммерческой деятельности, — регули-

рования сбыта производимой продукции, а также определения 

ассортимента и объемов производства.
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Юридическая и хозяйственная самостоятельность пред-

приятий картеля сохраняется, совместная деятельность огова-

ривается договором.

Синдикат — разновидность картельного соглашения, кото-

рая предполагает сбыт продукции его участников через единый 

сбытовой орган, создаваемый в форме акционерного общества 

или общества с ограниченной ответственностью. Функции цен-

трализованного сбыта продукции участников синдиката могут 

быть также поручены одному из его участников. Участники 

синдиката, как и картеля, сохраняют свою хозяйственную и 

юридическую самостоятельность.

Пулы также относятся к объединениям картельного типа. 

Пулом называют объединение предпринимателей, предусма-

тривающее особый порядок распределения прибылей его участ-

ников. Прибыли участников пула поступают в общий котел, а 

затем распределяются между ними в заранее установленной 

пропорции.

Концерн — объединение самостоятельных предприятий, 

связанных посредством соглашений о производственном со-

трудничестве. Объединенные в концерне предприятия остаются 

юридическими лицами в форме акционерного общества или иного 

торгово-промышленного товарищества. Концерн, однако, полно-

стью контролирует деятельность входящих в него компаний.
Холдинг — объединение, в котором контроль за деятель-

ностью предприятий-участников осуществляется через кон-

трольный пакет акций. Компании, входящие в холдинг, обла-

дают юридической и хозяйственной самостоятельностью и за-

ключают коммерческие сделки от своего имени. Однако реше-

ние основных вопросов, относящихся к деятельности предпри-

ятия, принадлежит холдинговой компании.

Консорциум — форма добровольного объединения пред-

приятий (компаний) на временной основе с целью концентрации 

финансовых средств для осуществления единого проекта боль-

шого экономического значения (высокоприбыльного). Входящие 

в консорциум предприятия сохраняют свою юридическую и 

хозяйственную самостоятельность.
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Консалтинговое объединение (от англ. сonsult — консуль-

тироваться) создается для оказания консультационных услуг 

предприятиям, организациям, физическим лицам по широко-

му кругу вопросов экономики и права (создание и регистра-

ция фирм, маркетинговые исследования, инновации, инвестиции 

и др.).

Под кластерами понимают объединения однопрофиль-

ных производственных, а также коммерческих национальных 

компаний на основе тесного договорного сотрудничества, обе-

спечивающего участникам наибольшую конкурентоспособность 

на мировом рынке.

Финансовая группа объединяет юридически и хозяйствен-

но самостоятельные предприятия различных отраслей хозяй-

ства — промышленные, торговые, транспортные, кредитные и др.

В отличие от концерна, во главе финансовой группы стоит 

один или несколько банков, которые распоряжаются денежным 

капиталом входящих в группу компаний, а также координиру-

ют все сферы их деятельности.

По сравнению с другими видами объединений финансовая 

группа отличается меньшей степенью организационной оформ-

ленности, однако головная компания в группе превращается в 

своего рода центр по принятию наиболее важных решений, ка-

сающихся хозяйственной деятельности всех участников.

Контрольные вопросы

1. Существуют ли какие-то различия в понимании опре-

делений “предпринимательство” и “бизнес”? Если да, то в чем 

они состоят?

2. Какова сущность физических и юридических лиц пред-

принимательских структур?

3. Какими правами наделены физические и юридические 

лица в сфере предпринимательской деятельности?

4. Что понимается в менеджменте под предпринимательской 

структурой?

5. Чем отличается фирма от предприятия?
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6. На какие виды подразделяются предпринимательские 

структуры по своему организационно-правовому положению?

7. В чем состоит главное отличие товарищества и общества? 

8. Что такое коммандитное товарищество?

9. В каких формах объединений фирмы (предприятия), вхо-

дящие в них, утрачивают свою юридическую и хозяйственную 

самостоятельность?

10. Какие объединения называются кластерными и в чем со-

стоят основные особенности их договорных обязательств?

Тесты

1. Чем, по вашему мнению, главным образом, характеризу-

ется переходный период к рыночной экономике в России?

а) усилением государственного регулирования;

б) внедрением научного управления экономикой;

в) появлением различных форм собственности;

г) повышением уровня экономического образования.

2. К каким видам предпринимательских структур относит-

ся “коммандитное товарищество?

а) к кооперативным объединениям со смешанной формой 

ответственности;

б) к частным предприятиям, объединяющим труд и капи-

талы;

в) к обществам с ограниченной ответственностью;

г) к закрытым акционерным обществам.

3. Какую из перечисленных ниже форм объединений пред-

ставляет собой картель?

а) производственное объединение на началах общего ис-

пользования научных достижений;

б) объединение однопрофильных предприятий с целью ко-

ординации производственной деятельности;

в) объединение фирм одной отрасли с целью совместной 

коммерческой деятельности;

г) объединение предприятий с целью внедрения новых тех-

нологий.
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4. Деятельность предпринимательских структур в рыноч-

ной среде регулируется…

а) объективными законами рынка;

б) командно-административными методами управления;

в) правовыми методами, прописанными в законодатель-

ных актах;

г) уставом организации, принятым (утвержденным) общим 

собранием.

5. Полное товарищество означает:

а) объединение двух и более лиц для предпринимательской 

деятельности с правами и обязанностями каждого из членов, 

определенными общим собранием товарищества;

б) объединение двух и более лиц для осуществления пред-

принимательской деятельности, члены которого лично участву-

ют в делах и каждый несет полную ответственность по обяза-

тельствам товарищества как вложенным капиталом, так и всем 

своим имуществом;

в) объединение предпринимателей, имеющих общую цель 

и участвующих лично в делах товарищества согласно заклю-

ченному договору;

г) объединение предпринимателей на основе общей цели де-

ятельности и вложенной каждым равной доли капитала.
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Раздел II. ТЕХНОЛОГИИ МЕНЕДЖМЕНТА

Глава 5. Основные функции менеджмента

Глава посвящена основным функциям управления, их 
взаимосвязи и особенностям их реализации в современных 
социально-экономических условиях.

5.1. Сущность и взаимосвязь основных функций управления

Методы и средства планирования и организации деятель-

ности фирмы представляют собой целый комплекс специфиче-

ских, разнообразных и сложных задач тесного взаимодействия 

между отдельными подразделениями фирмы, требующих осу-

ществления большого комплекса конкретных мероприятий.

Естественно, эффективно управлять целым комплексом 

мероприятий один управляющий или даже группа управля-

ющих не могут. Необходимо разделение деятельности органи-

зации на отдельные направления, в рамках которых функцио-

нируют определенные управленческие структуры. Подобные 

направления названы в административной школе управления 

А. Файоля функциями.

Функция управления — это конкретный вид управленче-

ской деятельности, который осуществляется специальными при-

емами и способами, отражающими организацию работы опреде-

ленного направления.

В классической (административной) школе управления рас-

сматриваются четыре основных (базовых) функции:

1) планирование  (целеполагание) — постановка целей и раз-

работка путей их достижения;
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2) организация — функция управления, включающая во-

просы разделения и кооперации труда исполнителей, в том чис-

ле создание организационных структур, делегирование полно-

мочий, организация взаимодействия;

3) мотивация труда (стимулирование деятельности) — на-

стройка людей на поведение, способствующее их эффективной 

деятельности в соответствии с целями организации;

4) контроль — получение информации о ситуации, полно-

те и качестве выполнения заданий, факторах, влияющих на эф-

фективность деятельности организации.

Сами по себе функции управления не могут иметь самосто-

ятельного, абсолютного значения.

Управленческая деятельность представляет собой выпол-

нение поставленных задач с единым пониманием цели и спосо-

бов ее достижения, а, следовательно, с обеспечением тесной вза-

имосвязи между функциями.

Сфера управления как реализация основных функций 

охватывает, как правило, не только планирование и организа-

цию производства, но и научно-исследовательские и опытно-

конструкторские работы (НИОКР), сбыт, финансы, комму-

никации, трудовые ресурсы и т. д., т. е. все стороны обширной 

деятельности фирмы (компании) по выполнению задач или 

достижению поставленных целей.

Круг проблем, решаемых управленческой деятельностью в 

плане реализации основных функций, можно свести к следую-

щему. Прежде всего определяются конкретные цели развития, 

выявляется их приоритетность, очередность и последователь-

ность решения.

На этой основе разрабатываются хозяйственные задачи, 

определяются основные направления и пути их решения, выра-

батывается система мероприятий, позволяющая решить пробле-

мы, определяются необходимые ресурсы и источники их обеспе-

чения. Все это составляет основу перспективного и оперативного 

(текущего) планирования и, следовательно, служит конкретной 

базой организаторской работы управленческого аппарата как по 
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обеспечению необходимых условий, так и по непосредственному 

выполнению подчиненными поставленных задач.

Основополагающее значение среди функций управления 

имеет функция планирования, отражающая конечные цели орга-

низации и способы их достижения. Однако осуществление планов 

невозможно без соответствующей структуры, осуществляющей 

организацию производства и сбыта продукции или услуг, без 

укомплектования кадрами специалистов всех отделов и служб, 

без стимулирования их труда и контроля хода реализации на-

меченных планов.

Нельзя не подчеркнуть, что развитие и реализация каж-

дой из функций управления обусловливаются влиянием объек-

тивных факторов. Будучи частью общей системы управления, 

каждая из функций должна совершенствоваться в направлении, 

предопределяемом общими целями и задачами функционирова-

ния и развития фирмы в конкретных социально-экономических 

условиях.

Это означает, что к изучению (определению) сущности и со-

держания функций управления нельзя подходить с чисто фор-

мальной стороны; необходимо выявлять и анализировать все из-

менения, происходящие в сфере управленческой деятельности.

Многие изменения факторов влияния как внутренней, так 

и внешней среды организации, отражают глубинные процессы, 

происходящие в экономике.

Функции управления проявляются наиболее полно в усло-

виях системного, комплексного подхода к организации деятель-

ности и развития фирмы, применения целевого управления и 

создания программно-целевых структур, позволяющих отсле-

живать каждый пункт оперативных и перспективных планов по 

содержанию и срокам исполнения.

Повышение уровня централизации в управлении объеди-

нениями предпринимательских структур на современном эта-

пе предполагает дальнейшее развитие таких функций управле-

ния, как внутрифирменное планирование, организация и кон-

троль производственной деятельности всех подразделений фир-

мы. Видоизменяясь, эти функции оказывают влияние и на цен-
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трализованное управление, которое приобретает новые черты 

и свойства, требующие детального и комплексного изучения.

Централизованное управление исходит из необходимости 

проведения в рамках фирмы глобальной хозяйственной полити-

ки, предусматривающей, в частности, разработку общих задач 

и согласование действий всех подразделений с целью их своев-

ременного и качественного решения. Поэтому в процессе реали-

зации указанных выше функций важную роль играет их тесная 

увязка с функциями низового звена управления, т. е. производ-

ственных отделений и дочерних компаний, что и обеспечивает 

эффективную деятельность организации в целом.

5.2. Планирование как основополагающая функция 
управленческой деятельности

Функция планирования выступает в менеджменте по от-

ношению к другим функциям управления определяющей. Это, 

конечно, не означает, что планирование важнее, например, 

функции организации. Все функции необходимы и важны, 

однако планирование задает общие направления работы, и его 

ошибки сказываются на всей деятельности фирмы, а не только 

на ее отдельных частях.

Следовательно, планирование — функция особо значимая и 

ответственная, так как в ее основе лежит процесс целеполагания.

Планирование в общем понимании — это постановка целей 

и разработка путей их достижения.

Приведенное определение показывает, что планирование 

представляет собой две стороны одной медали.

Попытки теоретиков рассматривать постановку целей от-

дельно от разработки путей реализации этих целей были отвер-

гнуты практикой.

Действительно, разделение постановки целей и разработ-

ки методов их достижения нельзя считать правомерным, по-

скольку ставить цель, не думая о возможности ее реализации, 

нельзя, так как весьма велик риск назначения цели, требующей 

огромных затрат для ее достижения, а то и вовсе невыполнимой 

в данных условиях. Необходим системный подход к планирова-
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нию, при котором цель и средства ее достижения рассматрива-

ются в едином комплексе.

Планирование — не только управленческая, но и исполни-

тельская функция, так как сам процесс планирования способ-

ствует поиску нового, лучшего, более совершенного и целесоо-

бразного.

Кроме того, планирование стимулирует выбор альтерна-

тивных подходов к решению разнообразных задач и адекват-

ных ответов на непредвиденные обстоятельства.

Поэтому квалифицированный менеджер, будучи профес-

сионалом в сфере управления, обязан овладеть принципами и 

техникой планирования.

Что позволяет планирование на практике? Очень многое, 

а именно:

— не упустить важные моменты;

— избежать грубых ошибок;

— выбрать оптимальную схему действий;

— минимизировать затраты времени и средств; 

— заранее учесть внешние и внутренние факторы влияния;

— правильно расставить исполнителей, отдельных специа-

листов и подобрать необходимую организационную структуру;

— организовать рациональный контроль.

Основанием для планирования, как правило, служат анализ 

исходной ситуации и прогноз развития событий.

Анализ исходной ситуации необходим, с одной стороны, для 

реальной оценки возможностей, а с другой — для составления 

прогноза развития событий.

План как схема предполагаемой работы ориентирован на 

будущее — ближайшее и дальнее. Будущее характеризуется 

тем большей неопределенностью, чем больше плановый период.

Прогноз может быть основан как на экстраполяции, так и 

на интуиции специалистов. Отправным пунктом прогноза слу-

жит фактическая ситуация и те законы или тенденции, в соот-

ветствии с которыми она меняется.

Интуиция, в отличие от научного прогноза, базируется на 

информации, хранящейся в памяти, но явно не осознаваемой. 
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Таким образом, интуиция — это неосознанный прогноз, и при-

бегать к подобному методу оценки ситуации будущего следует 

лишь тогда, когда никакая экстраполяция невозможна.

Результатом планирования является документ, называемый 

планом. В зависимости от объема и содержания под планом в 

широком смысле понимают установленные цели и перечень раз-

работанных способов и путей их достижения, в узком — перечень 

намеченных дел или график работы.

Все зависит от рода деятельности фирмы и ее размеров. Од-

нако основные принципы и формы планирования для всех фирм 

остаются неизменными.

В зависимости от значимости поставленных целей и сро-

ков их реализации планы подразделяются на стратегические 

и тактические.
Стратегические планы посвящены, главным образом, наи-

более общим целям организации, в первую очередь — ее миссии 

и другим важнейшим целям, в том числе прибыли на длительную 

перспективу.

Планы достижения частных целей меньшей значимости, 

обеспечивающих осуществление стратегии, называются так-
тическими. Создание таких планов является тактическим (опе-

ративным, текущим) планированием.

Приблизительная оценка срочности планов такова: крат-
косрочные (оперативные) — планы составляются на срок от 

одного дня до недели, среднесрочные — от двух недель до ше-

сти месяцев, долгосрочные — от шести месяцев до пяти лет, пер-

спективные — свыше пяти лет.

Особую роль в планировании занимает целеполагание (по-

становка целей).

Неправильно поставленные цели не только снижают эф-

фективность функционирования организации, но иногда стано-

вятся истинной причиной ее гибели.

Цель — это предмет стремления, конкретное состояние или 

желаемый результат, к которому следует стремиться.

По временным и пространственным характеристикам раз-

личают: отдаленные, близкие, непосредственные и сосредото-
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ченные, или распределенные (по времени), цели; а по месту в 

иерархической системе целей — общие и частные, промежу-

точные и конечные.

Цели устанавливаются на основе принятой системы ценно-

стей. В этом смысле ценности первичны, цели — вторичны. Речь 

идет о том, что выбирается в качестве приоритета, — прибыль 

или удовлетворение потребностей других людей, т. е. ориенти-

ровка на себя или на общество. Выше об этом уже говорилось. 

Здесь лишь подчеркнем, что это важная посылка для определе-

ния миссии организации.

Эффективность целеполагания определяется как отдача, 

которая приходится на единицу ресурса, затрачиваемого для 

достижения цели. Но цель обычно бывает не одна. Как правило, 

действительность вынуждает стремиться достигать множество 

целей, увязанных в иерархическую систему соподчинений и 

взаимовлияний, именуемую деревом целей. 

Частные цели обеспечивают достижение главных целей и 

по отношению к последним выступают как средства. 

Эффективность целеполагания зависит во многом от вза-

имной увязки целей. 

Иногда частные цели могут быть противоречивыми. Напри-

мер, стремление к большему удовлетворению материальных 

потребностей работников неизбежно ведет к уменьшению при-

были. Нововведения, осуществленные ради достижения высо-

кой эффективности в будущем, нарушают стабильность рабо-

ты, снижая эффективность сегодня.

Подобные примеры можно было бы продолжить, однако из 

приведенного выше становится понятным, что целеполагание 

требует глубокого анализа возможных противоречий и грамот-

ного выбора приоритета.

Эффективное планирование требует соблюдения опреде-

ленных принципов, важность которых просматривается из их 

формулировок.

Основные принципы рационального планирования:

1. План — не догма, а руководство к действию. Он может и 

должен корректироваться в процессе выполнения. Выполнение 
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плана любой ценой всегда ведет к убыткам, а иногда и к более 

плачевным последствиям.

2. Объективность, достоверность и реализм плана не 

должны вызывать сомнений, а вслед за ними — неуверенности 

в его выполнении.

3. Планирование должно быть процессом перехода от обще-
го к частному, а не наоборот.

4. Любой план должен предусматривать определенные ре-
зервы, минимально необходимые для нейтрализации непред-

виденных факторов, снижающих эффективность.

5. Сроки, упомянутые в плане, должны быть как можно 
меньше, если имеет место высокая нестабильность ситуации.

6. План на долгосрочный период не должен иметь излиш-
нюю детализацию; частные пункты плана всегда будут вы-

полнены с отклонениями из-за неопределенностей отдельных 

положений прогноза.

7. Живучесть плана зависит от качества его проработки; 
корректировка плана не должна изменять его главной сути.

Из приведенного выше перечня принципов следует, что 

планирование — это творческий процесс, требующий знаний, 

умений и опыта работы в этом направлении.

5.3. Функция организации: 
основные направления и особенности

Важной функцией управления является функция орга-

низации, которая заключается в установлении постоянных и 

временных взаимоотношений между всеми подразделениями 

фирмы, определении порядка и условий функционирования 

фирмы. Функция организации реализуется двумя путями: через 

административно-организационное и оперативное управление.

Административно-организационное управление предпо-

лагает определение структуры фирмы, установление взаимо-

связей и распределение функций между всеми подразделе-

ниями, предоставление прав и установление ответственности 

работников аппарата управления.

Оперативное управление обеспечивает функционирование 

фирмы в соответствии с утвержденным планом. Оно заключа-
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ется в периодическом или непрерывном сравнении фактически 

полученных результатов с результатами, намеченными планом, 

и в последующей их корректировке. Оперативное управление 

тесно связано с текущим планированием.

Организационная структура предусматривает распределе-

ние функций и полномочий по принятию фирмы решений меж-

ду руководящими работниками фирмы, ответственными за де-

ятельность структурных подразделений. 

Основные проблемы, возникающие при разработке структур 

управления, — установление правильных взаимоотношений 

между отдельными подразделениями, что связано с определени-

ем их целей, условий работы и стимулирования; распределение 

ответственности между руководителями; выбор конкретных 

схем управления и последовательности процедур при принятии 

решений; организация информационных потоков; выбор соот-

ветствующих технических средств.

Совершенствование организационной структуры управле-

ния предполагает уточнение функций подразделений, опреде-

ление прав и обязанностей каждого руководителя и сотрудни-

ка, устранение многоступенчатости, дублирования функций и 

информационных потоков. Основной задачей здесь является по-

вышение эффективности управления.

Организационная структура направлена прежде всего на 

установление четких взаимосвязей между отдельными подраз-

делениями фирмы, распределение между ними прав и ответ-

ственности. В ней реализуются различные требования к совер-

шенствованию систем управления.

Организационные структуры управления промышленны-

ми фирмами отличаются большим разнообразием и определя-

ются многими объективными факторами и условиями. К ним мо-

гут быть отнесены, в частности, размеры производственной дея-

тельности фирмы (средняя, мелкая, крупная); производственный 

профиль фирмы (специализация на выпуске одного вида про-

дукции или широкой номенклатуры изделий различных отрас-

лей); характер выпускаемой продукции и технология ее произ-

водства (продукция добывающих или обрабатывающих отрас-
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лей, массовое или серийное производство); сфера деятельности 

фирмы (ориентация на местный, национальный или внешний ры-

нок); масштабы заграничной деятельности и формы ее осущест-

вления (наличие дочерних предприятий за границей, в том чис-

ле производственных, сбытовых и др.); характер монополисти-

ческого объединения (концерн, финансовая группа). 

Организационная структура фирмы и ее управление не яв-

ляются чем-то застывшим, они постоянно изменяются, совер-

шенствуются в соответствии с изменяющимися условиями.

На современном этапе идет формирование таких структур 

управления, которые наиболее полно отвечают сложившимся 

принципам и функциям управления.

Важнейшими факторами, вызывающими необходимость 

проведения структурной перестройки компаний, являются:

• Ускоренная разработка новых видов продуктов под воз-

действием научно-технического прогресса в условиях обостря-

ющейся конкуренции.

• Интенсивное внедрение наиболее передовых технологий.

• Систематическое внедрение новых методов организации 

и управления производством на базе активного использования 

компьютерной техники.

Выделяются следующие основные направления перестрой-

ки организационных структур управления: 

1. В принципах управления: периодическое изменение 

соотношения между централизацией и децентрализацией в 

управлении в связи с изменением стратегических приоритетов, 

активизацией или ослаблением эффективности взаимодей-

ствия между подразделениями; усиление программно-целевого 

управления для консолидации ресурсов компании на наиболее 

передовых направлениях научно-технических исследований 

или на разработке и выполнении крупномасштабных проектов, 

требующих объединения специалистов одного профиля в одном 

подразделении.

2. В аппарате управления: перегруппировка подразделе-

ний, изменение взаимосвязей между ними, характера взаи-

модействия, распределения полномочий и ответственности; 
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реорганизация внутренних структур в результате поглощения 

других фирм или продажи производственных предприятий; 

выделение в самостоятельные хозяйственные подразделения 

программно-целевых проектных групп венчурного характе-

ра или создание на их базе новых подразделений; изменение 

характера межфирменных связей путем частичного взаимо-

проникновения, участия в акционерном капитале; усиление 

интеграции формально независимых небольших компаний в 

научно-производственные комплексы крупных корпораций; 

активная реорганизация научно-производственных комплек-

сов наукоемких отраслей, создание в аппарате управления все 

большего числа промежуточных управленческих звеньев — 

специализированных подразделений, курирующих произ-

водственные подразделения, в которых не растут объемы про-

даж продукции и прибыль и у которых возникают проблемы 

взаимодействия с другими хозяйственными подразделениями 

и административными службами. 

3. В функциях управления: совершенствование стратегиче-

ского планирования и прогнозирования, опирающегося на раз-

работку долгосрочной экономической и технической политики; 

усиление контроля за качеством продукции на всех этапах — 

от разработки продукции до ее серийного выпуска; прида-

ние приоритетного значения информатике и экономическому 

анализу деятельности фирмы на основе совершенствования 

учета и отчетности, всестороннего применения электронно-

вычислительной техники; придание большего значения вопросам 

производства и управления персоналом; привлечение работни-

ков к участию в акционерном капитале фирмы путем приобрете-

ния акций, решения вопросов на заседаниях совета директоров 

и правления; поощрение работников за разработку новых идей в 

области совершенствования технологии производства, создания 

и внедрения новой продукции; усиление внимания к социально-

психологическим аспектам управления; усиление внимания в 

области маркетинговой деятельности к разработке мероприя-

тий, форм и методов достижения результатов, намечаемых в 

программе маркетинга по продукту и по производственному 
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отделению; усиление хозяйственных взаимосвязей с другими 

подразделениями компании и с функциональными службами. 

4. В хозяйственной деятельности: изменение технологиче-

ского процесса; применение гибких автоматизированных техно-

логий, широкое использование роботов, станков с числовым про-

граммным управлением; углубление межфирменного сотрудни-

чества на международном уровне в области специализации и ко-

оперирования производства, выполнения крупных совместных 

научно-производственных программ и соглашений об экономи-

ческом и научно-техническом сотрудничестве; создание совмест-

ных производственных предприятий не только в области разра-

ботки природных ресурсов развивающихся стран, но и в науко-

емких перспективных отраслях развитых стран. 

5.4. Мотивирование труда и стимулирование деятельности 
исполнителей

В теории менеджмента принято рассматривать в качестве 

одной из функций управления мотивирование труда. На са-

мом деле задачей управляющих структур является не столько 

мотивирование труда, сколько стимулирование трудовой дея-

тельности (т. е. как, с каким энтузиазмом и производительно-

стью он трудится).

Поскольку первопричиной трудовой деятельности высту-

пает именно мотивация, рассмотрим ее суть более подробно.

Под мотивацией понимают совокупность причин психоло-

гического характера, вызывающих внутреннее чувство чело-

века, формирующее направленность его мыслей, поведения и 

действий.

Мотивация труда, как правило, связана с внутренним по-

буждением человека к удовлетворению его потребностей как 

биологического существа и как субъекта социальных отноше-

ний посредством трудовой деятельности.

Внутреннее побуждение к деятельности по удовлетворению 

потребностей может быть выражено как в форме инстинкта, 

т. е. неосознанного проявления, так и осознанной необходимости 

определенных действий.
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Трудовая деятельность — осознанное внутреннее побуж-

дение к удовлетворению определенной потребности в результате 

труда. Таким образом, в основе мотивации лежит простой вопрос: 

почему человек трудится? Чтобы заработать на хлеб насущный 

или потеплее и красивее одеваться в соответствии с модой? 

А может быть, чтобы иметь хорошее жилье, дачу, машину, или 

власть, влияние и т. д.?

Ответы на поставленные вопросы, к сожалению, не лежат 

на поверхности и не являются простыми. С точки зрения менед-

жмента, работодателю небезразлично почему, зачем, ради чего, 

с какой целью, а, следовательно, и как человек трудится.

Принимая во внимание индивидуально-психологические 

особенности личности, менеджеру важно вовремя увидеть и 

понять:

— чем живет человек;

— что его волнует;

— чего он хочет, чего добивается;

— что ему предложить, чтобы результат его деятельности 

в максимальной степени удовлетворял какую-то его насущную 

потребность.

Положение, что в основе трудовой деятельности лежит 

чувство побуждения индивида к удовлетворению потребностей, 

общепризнанно.

Однако потребности людей в общем плане безграничны. 

Более того, как только человек удовлетворяет одни потребности, 

у него тут же возникают другие. Процесс этот не ограничен в 

многообразии на протяжении всей сознательной жизни человека. 

Нельзя при этом не отметить, что особенностью этого процесса 

является то, что удовлетворенные потребности не воздействуют 

на мотивацию. Достигнутое и полученное не вызывает побужде-

ния к действию, а лишь становится опытом и примером, который 

следует учесть.

Человека побуждают к действию лишь неудовлетворенные 

потребности. Как классифицировать эти потребности? В чем их 

главное содержание? Единого мнения по этим вопросам нет.



99

Есть целый ряд теорий, пытающихся ответить, что такое 

потребности и какова их типизация. Отдельные из них рассмо-

трим несколько подробнее.

То, что мы сейчас знаем о потребностях и мотивации, впер-

вые было рассмотрено и сформулировано, как это было отмече-

но ранее, А. Маслоу, который проанализировал и выделил глав-

ные элементы мотивации в основополагающей теории, посвя-

щенной проблеме потребностей.

По теории Маслоу, потребности человека имеют опреде-

ленную иерархию.

В перечне главных (основных) потребностей фигурируют:

1. Физиологические потребности. Физиологические по-

требности являются наиболее важными для существования 

человека: должно быть достаточно воздуха, еды, воды для био-

логического функционирования.

2. Безопасность и защищенность. Подобно физиологиче-

ским потребностям, потребность самосохранения является ба-

зовой. Если у нас достаточно воздуха, еды, воды, мы ищем убе-

жища и условий для защищенности.

Выживаемость работника зависит от организации, где он 

получает заработную плату. Следовательно, решения руковод-

ства, которые представляются служащему спорными или не-

последовательными, создают угрозу одной из самых сильных и 

наиболее важных человеческих потребностей.

3. Социальные (вторичные) потребности. 
Если удовлетворены физиологические потребности и по-

требности, связанные с самосохранением, социальные потреб-

ности становятся важнейшими мотиваторами. Главными из них 

являются потребности принадлежать к какому-либо коллекти-

ву, быть любимым, быть понятым и быть принятым. Когда чело-

века лишают любви и общественных отношений, большинство 

людей чувствуют эту нехватку так же остро, как голодающий 

чувствует нехватку пищи.

4. Потребность в уважении. Потребность в признании, 

уважении, получении определенного статуса, продвижении по 

службе становится мотиватором человеческой деятельности. 
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Маслоу выделяет два типа потребностей в признании и уваже-

нии: потребность в признании со стороны других людей и по-
требность в самопризнании. Самопризнание включает уверен-

ность в себе, знание и чувство независимости. Оценка другими 

включает репутацию, статус, признание и уважение, т. е. соци-

альную значимость личности.

5. Потребность в самореализации. Самореализация — это 

состояние человека, когда он удовлетворен собой вследствие 

достижения большинства поставленных им целей. А. Маслоу 

не определяет детально самореализацию, но указывает, что до-

стигший ее человек считает, что он реализовал свой потенциал. 
Совершенно очевидно, что такое суждение является глубоко 

индивидуальным. Для одних самореализация — достичь успеха в 

бизнесе, для других — вырастить детей крепкими и здоровыми, 

для третьих — создать произведения искусства и т. д. 

Описанная А. Маслоу теория мотивации является дина-

мической моделью. В процессе того, как индивидуум растет и 

развивается, у него меняется иерархия ценностей. Нет людей с 

абсолютно установившимися потребностями.

Базовые идеи А. Маслоу, отмеченные выше, подвергались 

неоднократной доработке как самим автором, так и другими ис-

следователями. Однако положение А. Маслоу о том, что уровни 

в иерархии потребностей непостоянны и границы между ними 

размыты, остается неизменным.

Некоторые ученые позже внесли в теорию мотивации раз-

новидности концепции и взглядов А. Маслоу. 

Так, американский психолог Фредерик Герцберг (род. 1923) 

рассмотрел теории А. Маслоу сквозь призму удовлетворения 

работой. Им было выделено четырнадцать факторов, влияющих 

на отношение к работе: признание, достижение возможности 

роста, заработная плата, межличностные отношения, техниче-

ский контроль, факторы ответственности, политика компании 

и администрирование, условия работы, содержание и характер 

работы, факторы личной жизни, статус и защищенность на 

работе.
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Действительно, внимательный анализ перечисленных 

факторов показывает, что каждый из них в какой-то мере, а от-

дельные — в значительной, выступают или в стимулирующей, 

или в дестимулирующей роли в трудовой деятельности любого 

исполнителя. 

Позднее к указанным выше потребностям и факторам влия-

ния американским экономистом Дэвидом МакКлелландом были 

сделаны существенные дополнения1. 

МакКлелланд особо выделяет:

1. Потребность во власти (воздействовать на других).

2. Потребность в успехе (видеть, ожидать результат и стре-

миться к нему).

3. Потребность в причастности к значимому делу (уча-

стие в интересном деле, принадлежность к группе, оказание по-

мощи другим).

Данные потребности, естественно, отражают определен-

ные стороны личности и имеют большое значение. Так, напри-

мер, люди с сильной потребностью во власти более пригодны для 

руководящей работы, они имеют ярко выраженные организа-

торские способности, способны к проявлению инициативы и т. д.

Заслуживает внимания и так называемая модель Порте-

ра — Лоулера, составляющими которой в плане потребностей 

выступают:

1. Восприятие процесса труда.
2. Затраченные усилия.
3. Полученный результат.
4. Степень удовлетворенности трудом.
Данная модель признается в настоящее время лучшей 

основой для понимания процесса мотивации и создания условий, 

стимулирующих деятельность исполнителя.

И, наконец, нельзя не отметить разработки Томаса Питерса 

и Роберта Уотермана, в основу которых положено утверждение 

о том, что если компания работает эффективно, то ее работники 

обязательно имеют высокую мотивацию.

1 МакКлелланд Дэвид (1917–1998) — американский экономист, ав-

тор ряда работа по организации производства.
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Эффективность работы компании, по мнению данных авто-

ров, оценивается следующими факторами:

1. Склонностью к действиям. Поддерживается всякая де-

ятельность в интересах дела.

2. Близостью к клиентам. Клиентам гарантируются высо-

кое качество, услуги и надежность.

3. Автономностью и предприимчивостью. Поддержива-

ются лидеры и новаторы на всех уровнях. 

4. Производительностью, выражаемой через квалифика-

цию сотрудников. Всегда поддерживается рост квалификации 

сотрудников и развитие технологий. Например, девиз компа-

нии IBM — “Уважение к личности”, а компании ITT — “Каждый 

работник является источником идей, а не парой рабочих рук”.

5. Участием в экспериментировании, ориентацией на вы-
сокие ценности. 

6. Упрощенной структурой, минимальным штатом. Ор-

ганизационные структуры должны быть максимально просты, 

а штат сотрудников — не раздут.

7. Сочетанием свободы и жесткости. Должна допускаться 

автономия на всех уровнях при разработке новой продукции, но 

выдерживаться жесткая позиция относительно ценностей, ко-

торые считаются принципиальными.

Заметим, что упомянутые теории не противоречат, а лишь 

взаимно дополняют друг друга, отражая многогранность и не-

стандартность самого процесса мотивации и предопределяя не-

обходимость комплексного подхода к решению этой проблемы.

Что касается отечественных разработок, то под влияни-

ем господствовавшей в СССР идеологии учеными рассматри-

вались модели мотивации, отвечающие схеме социалистической 

системы. 

Так, в научной литературе и учебниках советского времени 

мотивация сознательной деятельности человека также пред-

ставлялась как удовлетворение потребностей. При этом среди 

потребностей отмечались три составляющих: материальная, 
социальная и духовная. Результаты социологических исследо-

ваний представлялись, как правило, таким образом, что доля 
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каждой потребности составляла в общей мотивации примерно 

одну треть, т. е. считалось, что советский человек в равной сте-

пени нуждается в удовлетворении материальной, социальной и 

духовной потребностей.

Если рассуждать, не связывая себя никакими постулатами, 

вначале следует подчеркнуть, что целенаправленная и созна-

тельная деятельность личности подчинена естественному тре-

бованию удовлетворения жизненных потребностей.

Сразу же заметим, что чисто материальная потребность 

(так называемая базовая) представляена достаточно малой до-

лей, поскольку, как справедливо замечено Д. МакКлелландом, 

удовлетворить себя пищей и одеждой, чтобы обеспечить лишь 

свое физиологическое выживание, человеку, как правило, зна-

чительно легче по сравнению с потребностями иного плана.

Социальную же потребность, видимо, не стоит вообще от-

делять от духовной, поскольку духовная потребность — порож-

дение той же социальной потребности. Выделение социальной 

потребности из общих жизненных потребностей служило иде-

ологическим целям утверждения приоритета интересов обще-

ства над интересами личности.

Таким образом, остается предположить, что в основе моти-

вации человеческой деятельности лежит необходимость удо-

влетворения материальной и духовной потребностей, соотно-

шение между которыми постоянно изменяется.

Действительно, удовлетворению потребности, как матери-

альной, так и духовной, подчинено, как правило, стремление 

человека разрешить поставленную задачу, в большей степени 

довольствуясь или самим процессом, или конечным резуль-

татом деятельности. Например, хорошо оплачиваемая работа 

может не в полной мере устраивать человека по своему содер-

жанию, однако конечный материальный эффект превалирует, 

и какое-то время он выдерживает подобное несоответствие. 

И, наоборот, любящий свою профессию не оставляет ее из-за 

низкой заработной платы, довольствуясь малым, предпочитая 

удовлетворять потребность в процессе труда, т. е. духовную 

потребность.
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Более того, удовлетворение духовных потребностей прева-

лирует над материальными стимулами и тогда, когда мы усма-

триваем в деятельности человека стремление через труд реа-

лизовать себя посредством решения поставленной перед собой 

задачи, достичь определенной цели, но при этом обеспечить до-

полнительное приращение своей социальной значимости, обре-

сти еще большее социальное признание.

Стремление к получению образования, овладению созна-

тельно выбранной профессией в своей основе также является 

следствием удовлетворения духовной потребности быть соци-

ально значимой личностью.

Таким образом, как бы мы ни стремились объяснить мотивы 

любой целенаправленной деятельности человека, потребность 
быть самореализованным в общении, в труде, в профессии, в 
конкретном результате или достижении наряду со стрем-
лением стать более социально значимым, т. е. заметно необ-
ходимым и полезным для общества, являются главными сти-
мулами, определяющими его высокую активность. Конечно, 

как уже отмечалось ранее, нельзя отрицать, что в определенные 

жизненные моменты стремление человека улучшить свои мате-

риальные условия, получить высокий экономический результат, 

например, в предпринимательской деятельности, проявляется 

настолько зримо и эффектно, что можно было бы приписывать 

личности жажду индивидуального обогащения и ничего более. 

Однако при глубоком рассмотрении целей, существа и содержа-

ния деятельности того же предпринимателя и полученного им 

результата, нельзя не прийти к выводу, что в конечном счете в 

действиях и мыслях личности лежит не что иное, как стремление 

к приобретению более высокой социальной значимости.

Следует подчеркнуть, что когда в определенных обстоя-

тельствах человек становится безразличным к оценке своей де-

ятельности или поведения обществом, он утрачивает, по суще-

ству, облик личности в ее социальном понимании. Так, насилие 

и пытки, алкоголь и наркотики и другие воздействия могут при-

вести и приводят к тому, что личность, как говорят, оказывает-

ся “сломленной”. Действия и поведение человека в этом случае 
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становятся неадекватными требованиям социального окруже-

ния, и его деятельность не поддается логическому анализу с точ-

ки зрения мотивации социального плана. 

Из сказанного следует, что понимание человеком появив-

шейся возможности приобрести в деятельности или поведении 

более высокую социальную значимость неизбежно вызывает 

с его стороны повышение активности в любой сфере деятель-

ности, включая обучение и воспитание, что расценивается как 

внутреннее побуждение в форме определенного мотива. Другое 

дело, в какой степени это выражено в мыслях, действиях, пове-

дении человека и как ощущается другими его стремление быть 

более значимым. 

Поведение и действия какого-либо человека порой кажутся 

слишком подчиненными одной цели: достижению более высокого 

положения, материального благополучия и т. д. Человека, кото-

рый так действует и живет своими интересами, а не интересами 

других, называют эгоистом (от лат. ego — я).

Другой человек не проявляет заметным образом подоб-

ных стремлений, его поведение более подчинено интересам 

других. Такого человека называют альтруистом (от лат. alter — 

другой).

Однако как первый, так и второй далеко не безразличны 

к социальной оценке обществом их значимости как личности. 

Различной является лишь степень выраженности стремления к 

этому, что, несомненно, сказывается и на методах или способах, 

которыми они действуют. В этом и есть проявление природной 

индивидуальности, так как психологические основы эгоизма, как 

и альтруизма, заключаются в генетической (наследственной) 

предрасположенности, которая как бы диктует своеобразное 

поведение, направленное на удовлетворение потребности быть 

более социально значимым: в первом случае через “я”, “мое” и 

“мне”, во втором — “мы”, “наше” и “нам”, а значит, и “мне”.

Несомненно, социальное влияние через воспитание и опыт 

межличностного общения накладывает коррективы на остроту 

внутреннего чувства ярко выраженного эгоиста. Он понимает, 

когда что-то не одобряется, помнит об этом и, при необходимо-
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сти, волевым усилием заставляет себя действовать по-иному, 

старается быть другим, хотя бы внешне похожим на альтруиста. 

Подобная коррекция мотива поведения и деятельности может 

быть и не столь заметной в повседневной жизни, даже воспри-

ниматься как естественная, являющаяся следствием воспита-

ния. Однако полностью устранить посредством воспитания про-

явления внутреннего эгоистического устремления невозможно, 

поскольку сама причина поведения и действия кроется в инди-

видуальных особенностях строения и функционирования нерв-

ной системы. Жизнь полностью подтверждает данную предпо-

сылку, как бы нам не хотелось верить в неограниченные воз-

можности перевоспитания.

Итак, разумный человек, рассматриваемый нами как субъ-

ект социальных отношений и целенаправленной сознательной 

деятельности, проявляющий в поведении и действиях прису-

щие ему индивидуальные свойства, трудится, удовлетворяя ма-

териальные и духовные потребности, главной из которых явля-

ется стремление быть социально значимым в обществе, нужным 

и востребованным в среде окружающих его людей. 

Любому человеку страшно представить себя никому не нуж-

ным, ни близким, ни друзьям, ни обществу, так как тогда утра-

чивается смысл жизни. Если это случается в силу каких-то об-

стоятельств, то конец оказывается трагичным, особенно для аль-

труиста. Именно в этом и заключается социальная сущность че-

ловека, объясняющая его целенаправленную потребность в де-

ятельности.

Отсюда легко понять, почему для одного человека стиму-

лирующим фактором в труде является простое одобрение или 

похвала, а для другого важнее материальное поощрение.

Все вышеизложенное имеет немаловажное значение в на-

правленности организации трудовой деятельности, во взаимо-

отношениях в коллективе, в оценке действенности усилий ру-

ководителя.

Рассмотренные вопросы не исчерпывают всех особенностей 

мотивирования как функции менеджмента, однако они дают ру-

ководителю основу понимания первопричины побуждения к де-
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ятельности, позволяющую найти приемлемые в конкретной си-

туации методы стимулирования труда, а значит, и обеспече-

ния более эффективного решения поставленной задачи. 

5.5. Функция контроля в технологии менеджмента

Одна из функций управления — управленческий контроль, 

без которого не могут быть реализованы в полной мере другие 

функции управления: планирование, организация и мотивиро-

вание. Планирование должно постоянно учитывать реальные 

возможности и изменяющиеся условия функционирования и 

развития фирмы. 
Контроль призван обеспечивать правильную оценку реаль-

ной ситуации и тем самым создавать предпосылки для внесения 

корректив в запланированные показатели развития как отдель-

ных подразделений, так и всей фирмы. Поэтому контроль вы-

ступает одним из главных инструментов выработки политики и 

принятия решений, обеспечивающих нормальное функциониро-

вание фирмы и достижение ею намеченных целей как в долго-

срочной перспективе, так и в вопросах оперативного руководства.

К функции контроля относятся: 
1. Сбор, обработка и анализ информации о фактических 

результатах хозяйственной деятельности всех подразделений 

фирмы.

2. Сравнение их с плановыми показателями, выявление от-
клонений и анализ причин этих отклонений.

3. Разработка мероприятий, необходимых для достижения 

намеченных целей. 

В связи с этим контроль рассматривается не только как 

фиксирование отклонений, но и как анализ причин отклонений 

и выявление возможных тенденций развития. Наличие откло-

нений в одном из звеньев может потребовать принятия срочных 

решений, касающихся оперативной деятельности конкретного 

подразделения.

Важная функция управленческого контроля — разработка 
стандартной системы отчетности, проверка этой отчет-

ности и ее анализ как по результатам хозяйственной деятель-
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ности фирмы в целом, так и каждого отдельного подразделения. 

Поэтому контроль основан, в первую очередь, на организации 

системы учета и отчетности, включающей финансовые и про-

изводственные показатели деятельности.

Фирмы широко используют две формы контроля: финан-

совый (как основу общего управленческого контроля) и админи-

стративный (оперативный, тактический).

Финансовый контроль предусматривает получение от каж-

дого хозяйственного подразделения финансовой отчетности о 

важнейших экономических показателях деятельности по стан-

дартным формам, идентичным для местных и зарубежных до-

черних компаний. Число позиций и сроки представления отчет-

ности могут быть различны. Как правило, более детальная от-

четность представляется крупными дочерними фирмами и ком-

паниями, находящимися на важнейших рынках. Она и служит 

основой сравнения фактических показателей с планируемыми. 

При этом в центре внимания стоят такие показатели, как уро-

вень прибыли, издержки производства и их отношение к чи-

стым продажам, эффективность капиталовложений, обеспечен-

ность собственными средствами, финансовое состояние (плате-

жеспособность и ликвидность) и др. Анализ этих показателей 

осуществляется отдельно по каждому центру ответственно-

сти (производственно-хозяйственной группе, производственно-

му отделению, дочерней компании), а также по фирме в целом.

Организационно-финансовый контроль осуществляется 

через подразделения на разных уровнях управления. В высшем 

звене управления он ведется через аппарат контролера (цен-

тральная служба). Контроль за деятельностью производствен-

ных отделений и дочерних компаний осуществляется через их 

бухгалтерию, финансовую службу, систему планирования, кото-

рые собирают и обрабатывают информацию, характеризующую 

фактические (в основном финансовые) результаты деятельности 

за определенный истекший период, отклонения от плановых 

показателей, в особенности — от показателей по прибыли и за-

тратам. Они также анализируют степень выполнения планов и 

причины отклонения. Поскольку система отчетности отделений 
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и дочерних компаний обычно строится по такой же форме, что и 

система планирования, это облегчает контроль за выполнением 

плановых показателей.

Повышение роли функции контроля в управлении фирма-

ми тесно связано с использованием автоматизированных ин-

формационных систем и электронно-вычислительной техники, 

которые позволили оперативно и точно передавать по назначе-

нию информацию, производить ее обработку и анализ, выявлять 

отклонения от намеченных показателей и принимать в связи с 

этим срочные решения. Это дало возможность осуществлять си-

стематический контроль за производственной и сбытовой дея-

тельностью всех подразделений поэтапно, координировать ее и 

своевременно вносить необходимые коррективы в связи с изме-

нением условий на рынке. 

Большое влияние на усиление контроля в глобальном мас-

штабе оказало использование современных средств транспор-

та и связи. Так, современное авиасообщение позволяет предста-

вителям высшего звена управления и центральных служб ре-

гулярно посещать дочерние компании, т. е. поддерживать лич-

ные контакты с целью контроля. Многие крупные фирмы имеют 

внутрифирменные системы связи с любой дочерней компанией. 

Все это способствует усилению централизованного контро-

ля за деятельностью каждого подразделения фирмы независи-

мо от его местоположения и ведет к ограничению автономности 

компаний. Иначе говоря, появились материальные предпосылки 

и основа для объединения территориально разобщенных много-

численных дочерних компаний в единый механизм.

Система централизованного контроля позволяет поддер-

живать определенное сочетание централизации и децентрали-

зации в управлении, поскольку предусматривает передачу кон-

троля за оперативной деятельностью низовых звеньев (произ-

водственных отделений, дочерних компаний, заводов) руково-

дителям соответствующих подразделений.

На этом уровне осуществляется контроль за соответстви-

ем хозяйственных результатов показателям, запланированным 

в текущем бюджете; производится сравнение объема фактиче-
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ских и планируемых продаж; анализируется изменение доли 

фирмы на рынке как в целом, так и по отдельным продуктам и 

сегментам, состояние портфеля заказов. 

Такой контроль обычно называют оперативным контро-
лем (а также административным, или тактическим) в от-

личие от общего, стратегического контроля. Оперативный кон-

троль позволяет систематически следить за выполнением на-

меченной производственной программы, поэтому его, как пра-

вило, объединяют с планированием в единую функцию опера-
тивного управления. 

В то же время общий управленческий контроль направлен 

на решение стратегических задач и достижение намеченных це-

лей путем наиболее эффективного использования имеющихся 

ресурсов и тесно связан с перспективным планированием. 

Поэтому общий управленческий контроль требует центра-

лизации, в то время как оперативный контроль — децентрали-

зации.

Вместе с тем система контроля дает возможность использо-

вать преимущества как самостоятельности подразделений, так 

и эффективного руководства из центра. Функция контроля, так 

же, как и функция планирования, служит важнейшим средством 

централизации управления со стороны высшего руководства 

фирмы и одновременно позволяет достигать оптимального соче-

тания централизации и децентрализации в управлении фирмой 

в целом.

Важной составной функцией контроля является анализ 
хозяйственной деятельности фирмы, который играет важ-

ную роль в системе управления фирмой и тесно связан со всеми 

функциями управления. С одной стороны, он призван опреде-

лить экономическую эффективность производственно-сбытовой 

деятельности фирмы за отчетный период (или за установлен-

ный изучаемый период), степень достижения поставленных це-

лей, а с другой — определить возможные направления разви-

тия этой деятельности на текущий и перспективный периоды с 

точки зрения обеспеченности необходимыми финансовыми, ма-

териальными и трудовыми ресурсами. Поэтому анализ хозяй-
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ственной деятельности должен проводиться целенаправлен-

но и показывать, на что лучше нацелить производство, исходя 

из намеченных выгод, выявлять такие возможности и резервы 

фирмы, которые обеспечат наилучшие условия использования 

имеющихся производственных мощностей, создания новых ви-

дов производства, обеспечения деятельности фирмы всеми не-

обходимыми ресурсами.

Поскольку маркетинг и планирование являются исходными 

пунктами управленческого цикла, анализ хозяйственной деятель-

ности направлен на обеспечение их необходимой информацией.

Большую роль анализ информации играет в текущей опе-

ративной деятельности фирмы, поскольку он является базой 

для принятия управленческих решений, направленных на осу-

ществление контроля и регулирование всего производственного 

цикла, выявление и ликвидацию отклонений от поставленных 

целей в процессе хозяйственной деятельности.

Такой анализ позволяет проверять выполнение управлен-

ческих решений, соблюдение установленных нормативов и усло-

вий работы. 

Анализ хозяйственной деятельности формирует инфор-

мацию обратной связи в системе управления. Кроме того, эко-

номический анализ — это не только функция, но и определен-

ная система мышления, которая требует определенных науч-

ных подходов, разработки методов обработки информации, уме-

ния сформулировать правильные выводы на основе анализи-

руемых показателей, дать рекомендации управленческому ап-

парату по вопросам повышения эффективности хозяйственной 

деятельности фирмы.

Полнота экономического анализа зависит от информаци-

онной базы, уровня ведения учета и отчетности, достоверности 

анализируемых показателей, использования компьютерной 

техники как при ведении отчетности, так и в процессе проведе-

ния анализа. 

Анализ призван дать управляющим необходимый анали-

тический материал для принятия управленческих решений и 

ведется по следующим показателям:
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— формирование прибыли от продаж или предоставления 

услуг;

— структура себестоимости всей выпускаемой и реализу-

емой продукции;

— себестоимость отдельных видов продукции и услуг;

— характер и причины отклонения от стандартов цен на 

продукцию и услуги;

— характер ответственности должностных лиц за соблю-

дение бюджетов по производственным, сбытовым и накладным 

расходам.

Эти данные составляют основу разработки программ мар-

кетинга по производственному отделению. 

Текущий экономический анализ ведется служащими функ-

циональных отделов и подразделений, в том числе центральных 

служб маркетинга и отделов маркетинга в производственных 

отделениях, специализированными аналитическими группами, 

группами управленческого анализа, внешними консультантами.

Каждая фирма в целях ведения учета и отчетности, а также 

анализа хозяйственной деятельности разрабатывает свою ме-

тодику оценки показателей. Как правило, такая методика при-

водится полностью или частично в примечаниях или приложе-

нии к финансовой отчетности. 

Вместе с тем международная практика в области учета и 

отчетности выработала некоторые унифицированные методы 

учета, которыми фирмы широко пользуются в целях сопостави-

мости отчетных данных и облегчения экономического анализа. 

В частности, широко используются следующие методы ведения 

учета и анализа, разработанные Комитетом по международным 

стандартам учета:

• Метод учета дохода, или метод признания дохода, 

определяющий момент, когда поставщик приобретает право на 

получение дохода от поставки товара или предоставления услуг.

• Метод учета по выполненному контракту, заключаю-

щийся в том, что доходы в отчете о прибылях и убытках отража-

ются только в том случае, когда контракт по реализации товаров и 

услуг полностью выполнен или выполнена его существенная часть.



113

• Метод поэтапной сдачи работ, предполагающий, что до-

ходы в отчете о прибылях и убытках отражаются в соответствии 

с долей законченной обработки продукции и оказанных услуг, 

на которые заключен контракт в отчетном периоде.

• Метод оценки собственности, содержащий требования, 

по которым первоначальные инвестиции учитываются по стои-

мости и записываются одной строкой в балансе инвестора, ин-

вестиции увеличиваются (уменьшаются) на пропорциональную 

долю прибыли (убытка) инвестора, объявленную фирмой. Если 

инвестор получает дивиденд, то сумма инвестиций сокращает-

ся на сумму полученного дивиденда; однако, если во время под-

готовки инвестором финансового отчета обнаружится разница 

между балансовой стоимостью инвестиций, подсчитанных по 

данному методу, и пропорциональной долей чистых активов, 

объявленной в финансовой отчетности фирмы, то такая разни-

ца амортизируется.

• Метод учета по себестоимости, согласно которому ин-

вестиции в другие компании оцениваются по себестоимости; в 

отчете о прибылях и убытках доходы инвестора от инвестиций 

отражаются только в том объеме, в котором они действитель-

но перечислены капиталопринимающей компанией от чистой 

прибыли, накопленной со дня приобретения этих инвестиций. 

• Метод оценки затрат в совместном предприятии, ис-

пользующийся в случае, когда инвестор не оказывает существен-

ного влияния на ход деятельности; прибыли, полученные от со-

вместного предприятия, не отражаются на счетах инвестора, пока 

они не будут распределены как дивиденды; в балансе инвестиции 

показываются в первоначальной оценке; когда дивиденд объяв-

лен, инвестор рассматривает свою долю как текущий доход.

• Метод пропорциональной консолидации, предполагаю-

щий, что инвестор консолидирует в своих отчетах свою пропор-

циональную долю в каждом виде активов, обязательства — в 

доходных и расходных статьях совместного предприятия.

• В соответствии с методом долевого участия инвестиции 

первоначально отражаются по себестоимости, а затем их оценка 

корректируется в зависимости от изменения доли инвестора в чи-
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стых активах предприятия, акции которого приобретаются. Отчет 

о прибылях и убытках инвестора отражает долю последнего в ре-

зультатах деятельности фирмы, акции которой приобретаются.

В зависимости от конкретных целей анализа в практике 

контроля используются различные экономические показатели 

или их сочетания, которые дают количественную и качествен-

ную оценку деятельности фирмы. По этим принципам их мож-

но классифицировать следующим образом: показатели, харак-

теризующие экономический потенциал фирмы; показатели, ха-

рактеризующие хозяйственную деятельность фирмы.

Показатели, характеризующие экономический потенциал 
фирмы, используются для сравнения масштабов фирмы с дру-

гими фирмами, определения места фирмы в системе ранжиро-

вания на национальном и международном уровнях. 

К числу таких показателей относятся:

— активы;

— продажи;

— валовая и чистая прибыль;

— число занятых.

Наряду с этими показателями обычно указывается сфера 

деятельности фирмы или отрасль производства, к которой она 

относится.

Для более подробного изучения экономического потенциа-

ла фирмы используются следующие показатели:

— основной капитал, включающий производственные мощ-

ности фирмы (здания, сооружения, оборудование), предназна-

ченные для сдачи в аренду другим фирмам или для управления;

— количество и стоимость произведенной продукции в це-

лом по фирме и в разбивке по видам продукции;

— число и размещение производственных и сбытовых пред-

приятий фирмы как в своей стране, так и за границей, их раз-

меры, характер выпускаемой и реализуемой продукции;

— характеристика инфраструктуры фирмы, отражающая 

наличие собственных средств транспорта, складов, центров тех-

нического обслуживания, обеспеченность собственной сырьевой 

базой, источниками энергии;
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— размеры и размещение прямых капиталовложений фир-

мы в предприятия, расположенные в своей стране и за границей;

— научно-исследовательский потенциал фирмы, определя-

емый величиной расходов на НИОКР как в целом, так и по ве-

дущим подразделениям фирмы.

К показателям, характеризующим хозяйственную дея-
тельность фирмы, относятся:

— показатели общих расходов, включающие стоимость вне-

дрения на новые рынки, расходы на маркетинговую деятель-

ность, расходы на исследование и развитие, накладные расхо-

ды, административные расходы, оплату аренды, расходы на со-

вершенствование продукции, расходы, связанные с поставкой 

продукции, а также штрафные санкции;

— показатели поступления и расходования средств — со-

держащие источники поступления средств, чистая прибыль, 

амортизационные отчисления, поступления активов, субсидии 

и дотации, увеличение долгосрочной задолженности, эмиссия 

акций, увеличение краткосрочной задолженности;

— показатели использования средств, включающие в себя 

выплаты дивидендов, организационные расходы по эмиссии ак-

ций, капиталовложения, вложения в прочие необоротные акти-

вы, погашение долгосрочной задолженности, приобретение 

быстрореализуемых ценных бумаг, увеличение счета в банке.

Глубокий и тщательный экономический анализ является не-

обходимой предпосылкой принятия управленческий решений, 

поскольку содержит конкретное выражение материальных про-

цессов. Без информации и ее анализа невозможно эффективное 

функционирование и развитие производственно-сбытовой дея-

тельности фирмы.

В процессе контроля всегда есть возможность получить от-

веты на следующие вопросы: 

— Чему мы научились? 

— Что в следующий раз следует делать иначе? 

— В чем причина отклонения от намеченного? 

— Какое воздействие оказал контроль на принятие решений? 

— Воздействие контроля было позитивным или негативным? 
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— Какие выводы следует сделать для корректировки целей? 

В практике управления существует различные технологии 

контроля. Однако какая бы технология контроля не применя-

лась, окончательная его задача состоит в том, чтобы обслужи-

вать различные планы, давать основу для объективной оценки 

качества их выполнения. 

В основу создания всех систем контроля должны быть по-

ложены следующие основные требования (критерии):

• эффективность контроля. Определяется успешность, 

полезность контроля (уменьшение расходов, связанных с об-

наружением выявленных в процессе контроля недостатков; со-

кращение расходов на контроль, затрат на персонал и техни-

ку контроля);

• влияние на людей. Выясняется, вызывает ли применяемая 

технология контроля у работников положительные или негатив-

ные, стрессовые реакции (демотивацию труда);

• выполнение задач контроля. Контроль должен опреде-

лить совпадения или отклонения в системе управления орга-

низацией, способствовать устранению отклонений и выработке 

эффективных решений;

• определение границ контроля. Контрольные мероприятия 

не могут осуществляться без ограничений; проверяемые отрезки 

должны позволять выявить отклонения на самой ранней стадии. 

По содержанию различают три вида контроля: предвари-

тельный, текущий и заключительный.

Предварительный контроль напоминает айсберг, боль-

шая часть которого, как известно, скрыта под водой. Это связа-

но с тем, что некоторые аспекты контроля могут быть замаски-

рованы среди других функций управления.

Предварительным контроль называется потому, что он осу-

ществляется до фактического начала работ. Основным сред-

ством предварительного контроля является реализация (не соз-

дание, а именно реализация) определенных правил, процедур и 

линий поведения.

В организациях предварительный контроль используется 

в трех ключевых областях: человеческих, материальных и фи-

нансовых ресурсов.
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В области человеческих ресурсов контроль достигается за 

счет анализа тех деловых и профессиональных знаний и навы-

ков, которые необходимы для выполнения конкретных задач 

организации. В области материальных ресурсов контролируется 

качество сырья. В области финансовых ресурсов механизмом 

предварительного контроля является бюджет, так как он пока-

зывает: когда, сколько и каких средств (наличных и безналич-

ных) потребуется организации на определенный период.

В процессе предварительного контроля возможно выявить 

отклонения от стандартов в различные моменты. Он имеет две 

разновидности: диагностический и терапевтический контроль.

Диагностический контроль включает такие категории, как 

измерители, эталоны, предупреждающие сигналы и т. п., ука-

зывающие на то, что в организации что-то не в порядке.

Терапевтический контроль позволяет не только выявить 

отклонения от нормативов, но и принять исправительные меры.

Текущий контроль осуществляется в ходе проведения 

работ. Чаще всего объектом контроля являются сотрудники. 

Прерогатива текущего контроля принадлежит непосредствен-

ным начальникам. Такой контроль позволяет своевременно 

обнаружить отклонения от намеченных планов и инструкций.

Для того, чтобы осуществить текущий контроль, аппарату 

управления необходима обратная связь. Все системы с обратной 

связью имеют цели, используют внешние ресурсы для внутрен-

него применения, следят за отклонениями от намеченных целей 

и корректируют их для достижения этих целей.

Заключительный контроль предназначен для предотвраще-

ния ошибок в будущем. В рамках заключительного контроля об-

ратная связь используется тогда, когда работа уже выполнена. За-

ключительный контроль позволяет отреагировать на возникшие 

в процессе выполнения плана проблемы, он дает руководству ин-

формацию для будущего планирования, когда аналогичные рабо-

ты предполагается проводить и далее по определенным заказам.

В процедуре контроля есть три четко  различимых этапа.

Этап А — установление стандартов. Стандарты — это кон-

кретные цели, которые явным образом “вырастают” из процес-
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са планирования. На этом этапе  определяются временные рам-

ки и конкретные критерии, по которым оценивается результат 

работы. Показатель результативности определяет то, что долж-

но было быть получено для достижения поставленных целей.

Этап Б — сопоставление достигнутых результатов с уста-

новленными стандартами. На этом этапе определяется не толь-

ко то, насколько достигнутые результаты соответствуют ожи-

даниям, но и то, насколько допустимы или относительно безо-

пасны обнаруженные отклонения от стандартов. 

Этап В — принятие необходимых корректирующих дей-

ствий.

Проведение контроля может быть очень дорогостоящим, 

поэтому решение о том, какой тип контроля применить, требует 

тщательного обдумывания. В связи с этим при организации и 

проведении контроля следует учесть ряд факторов и дать от-

веты на следующие вопросы: 

— Понимают ли сотрудники цели организации? 

— Спроектирована ли система контроля так, чтобы обеспе-

чить существенные измерения? 

— Предоставляет ли действующая система контроля ме-

неджерам информацию, на основе которой можно действовать 

в разумных временных рамках? 

Несомненно, что в дальнейшем в контрольных системах бу-

дут использованы новые приспособления и достижения, однако 

базис, на котором они создаются, останется тем же.

Функция контроля не является конечным пунктом всего про-

цесса управления организацией. На практике такого конечного 

пункта не существует вообще, так как каждая управленческая 

функция в какой-то степени определяется другой. Возникает сво-

его рода постепенное круговое движение. Например, информация, 

полученная в процессе контроля, используется на этапе плани-

рования, организации и мотивирования сотрудников. И, наобо-

рот, все заложенное в стратегические, тактические и оператив-

ные планы, должно быть реализовано в процессе их исполнения 

и представлено для контроля. Все это, несомненно, должно учи-

тываться в практической деятельности каждым руководителем.
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Контрольные вопросы

1. В чем заключаются сущность и взаимосвязь основных 

функций управления?

2. В какой теоретической школе менеджмента определены 

функции управления?

3. В чем выражается определяющее значение функции пла-

нирования среди других функций менеджмента?

4. Чем отличается прогнозирование деятельности органи-

зации от стратегического планирования?

5. Каковы основные принципы рационального планирова-

ния и в чем их суть?

6. Какова сущность функции организации в системе мене-

джмента?

7. Каковы основные направления современной перестрой-

ки организационных структур управления?

8. Что понимается под мотивацией труда в системе мене-

джмента?

9. Какие факторы выступают первопричиной побуждения 

человека к трудовой деятельности?

10. Каковы главные элементы мотивационной теории А. Мас-

лоу в иерархии потребностей?

11. Что лежит в основе побуждения личности к трудовой де-

ятельности в современных социально-экономических условиях?

Тесты

1. К основным функциям управления организацией отно-

сится…

а) анализ; 

б) обмен информацией;

в) побуждение; 

г) планирование.

2. Индикативное планирование с точки зрения его исполь-

зования в управлении организации носит...

а) обязательный характер;

б) приказной характер;
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в) директивный характер;

г) рекомендательный характер.

3. Под границами контроля в управлении следует понимать…

а) объем работ, за выполнение которых несет ответствен-

ность определенное лицо;

б) число функциональных специалистов в структурном под-

разделении;

в) количество функций, выполняемых руководителем;

г) количество уровней управления в организационной струк-

туре управления.

4. В процессе управленческого контроля количественно 

определяют полученный результат с помощью...

а) показателей эффективности;

б) критериев эффективности;

в) нормативов эффективности;

г) норм эффективности.

5. Какое из перечисленных ниже направлений деятельности 

относится к элементам оперативного управления?

а) анализ достигнутых результатов и выработка мер по со-

вершенствованию деятельности фирмы;

б) прогнозирование степени влияния внешних и внутрен-

них факторов на деятельность фирмы;

в) организация управления и разработка планов обеспече-

ния деятельности фирмы;

г) планирование внедрения инновационных технологий.

6. Какая формула характеризует методологическое содер-

жание процесса управления?

а) последовательность этапов получения информации, ее 

обработки и передачи;

б) этапы планирования, организации, контроля и коорди-

нации работы;

в) последовательность этапов целеполагания, оценки ситу-

ации, определение проблем управленческого решения;

г) последовательность этапов разработки мероприятий, со-

ставление приказа или распоряжения, доведение его до испол-

нителя, проверка исполнения.
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7. Какой состав основных функций управления характери-

зует содержание управленческого труда?

а) учет, планирование, анализ, контроль;

б) прогнозирование, планирование, организация производ-

ства, реализация продукции;

в) планирование, организация, контроль, координация, ре-

гулирование, активизация;

г) планирование, организация, контроль, стимулирование.
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Глава 6. Механизмы менеджмента: 
объект, принципы и методы управления

Глава посвящена сущности и особенностям реализации 
основных принципов и методов управления, а также рекоменда-
циям менеджеру по их использованию в конкретных ситуациях 
социально-экономической деятельности.

6.1. Особенности формирования трудового коллектива 
как объекта управления

Результат деятельности любой организации зависит пре-

жде всего от профессиональных и человеческих качеств как 

субъектов, так и объектов управления, а также от характера и 

эффективности их взаимодействия.
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Эффективность взаимодействия субъектов и объектов 

управления определяется, главным образом, их отношениями, 

складывающимися в процессе формирования трудового коллек-

тива и последующей деятельности. Эти отношения могут быть 

очень разными, от очень теплых, дружеских, внимательных до 

формально деловых и даже неприязненных, а иногда и враж-

дебных. Кроме того, на характер отношений влияют различные 

связи: родственные, товарищеские, соседские, партнерские и т. д.

Нельзя не учитывать тот факт, что среди всех возможных 

отношений субъекта и объекта управления имеются такие, без 

которых достижение целей организации в принципе невозможно. 

Здесь имеется в виду не влияние отношений на эффективность 

управления, а невозможность управлять вообще, так как способ-

ность настраивать людей на эффективный труд утрачивается.

Управленческие отношения в принципе бывают двух видов:

1) власти и вынужденного подчинения (принудительные);

2) свободно-договорные (побудительные).

В первом случае исполнитель вынужденно подчиняется на-

чальнику в силу причин, которые могут быть порождены широ-

ким диапазоном факторов, от угрозы применения силы до жи-

тейских обстоятельств, заставляющих человека соглашаться на 

недостаточно приемлемые для него условия.

Во втором случае исполнитель подчиняется начальнику до-

бровольно и охотно, так как они в равной степени заинтересо-

ваны в успехе деятельности, и существующие условия, огово-

ренные в договорной (устной или письменной) форме, устраи-

вают обе стороны.

 Естественно предположить, что настрой людей на эффек-

тивную работу во втором случае будет гораздо выше, нежели в 

первом.

Однако как в первом, так и во втором случае личность как 

объект управления по существу исполняет социальную роль в 

процессе трудовой деятельности, будучи членом определенного 

трудового коллектива, выполняющего поставленную задачу. 

Поведение личности как объекта управления в производ-

ственном коллективе строится на основе соответствующих со-
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циальных норм. Эти нормы можно определить как исторически 

сложившиеся или установленные стандарты поведения и дея-

тельности, соблюдение которых выступает для индивида и груп-

пы необходимым условием их включения в определенное соци-

альное целое. Рассматривая влияние социальных норм на лич-

ность, отметим, что они служат целям ориентации личности в 

ситуации выбора, а также обеспечивают социальный контроль 

ее поведения, упорядочивая тем самым характер взаимодей-

ствия в рамках данной общности.

В процессе совместной трудовой деятельности члены кол-

лектива вступают в контакты друг с другом с целью координа-

ции своей деятельности. От уровня такой координации во мно-

гом зависит эффективность производственного коллектива. 

В свою очередь, этот уровень является производной степени пси-

хологической совместимости членов коллектива. 

Психологическую совместимость можно определить как 

способность членов группы (коллектива) к совместной деятель-

ности, основанную на их оптимальном сочетании. Очевидно, что 

при комплектовании групп для целей той или иной деятельности 

необходимо учитывать не только индивидуальные психологи-

ческие качества каждого человека, но и возможные эффекты, 

вызванные соединением данных людей. 

Роль психологически совместимых групп важна во всех без 

исключения сферах совместной человеческой деятельности. 

Наличие психологической совместимости членов группы спо-

собствует их наилучшей срабатываемости, а в итоге — большей 

эффективности труда. 

Можно выделить два основных вида психологической совме-

стимости: психофизиологическую и социально-психологическую. 

Психофизиологическая совместимость подразумевает 

определенное сходство психофизиологических характеристик 

людей и на этой основе — согласованность их сенсомоторных 

реакций, синхронизацию темпа совместной деятельности. 

Социально-психологическая совместимость является 

следствием оптимального сочетания типов поведения людей в 

группах, а также общности их социальных установок, потреб-

ностей и интересов, ценностных ориентаций.
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Рассматривая факторы влияния, формирующие социаль-

но-психологический климат первичного производственного коллек-

тива, выделяют прежде всего факторы макросреды и микросреды.

В качестве важнейшего фактора макросреды, выступает 

общественно-экономическая формация, в условиях которой осу-

ществляются жизнедеятельность общества в целом и функци-

онирование производственных коллективов. 

Важной группой факторов микросреды, влияющих на 

социально-психологический климат первичного производствен-

ного коллектива, является сфера деятельности, т. е. весь ком-

плекс технических, технологических, санитарно-гигиенических 

и организационных элементов, которые входят в понятие “про-

изводственная (рабочая) ситуация”.

Другую, не менее важную, группу факторов микросреды 

составляют воздействия, представляющие собой групповые 

явления и процессы, происходящие в первичном производ-

ственном коллективе. Эти факторы заслуживают присталь-

ного внимания в связи с тем, что они являются следствием 

социально-психологического климата. 

Характер руководства, проявляющийся в том или ином сти-

ле взаимоотношений между официальным руководителем и под-

чиненными, также воздействует на социально-психологический 

климат первичного производственного коллектива. 

Подчеркнем, что управленческие отношения существенно 

влияют на мотивационный климат организации (в социально-

психологическом плане), а значит, и на результаты ее деятель-

ности. Причинность тех или иных отношений в конечном итоге 

сказывается и на реализации в практике управления определен-

ных методов, которые используются руководителем как способ 

воздействия на подчиненного.

6.2. Основные принципы менеджмента 
как процесса управления

Принципы менеджмента — это общие закономерности, в 

рамках которых реализуются связи (отношения) между раз-

личными структурами (элементами) управленческой системы.
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Основными принципами менеджмента являются:

— принцип оптимального сочетания централизации и де-

централизации в управлении; 

— принцип оптимального сочетания единоначалия и кол-

легиальности управления;

— принцип сочетания прав, обязанностей и ответственности.

Рассмотрим суть указанных принципов.

Сочетание централизации и децентрализации в менед-
жменте — это распределение полномочий по принятию опре-

деленных решений на каждом уровне управленческой иерархии. 

Оптимальным вариантом считается подход, при котором центра-

лизованными являются решения, относящиеся к разработке по-

литики, — целей и стратегии фирмы в целом, а децентрализо-

ванными — решения, относящиеся к оперативному управлению. 

Следовательно, централизованное управление — это управ-

ление всей деятельностью организации из единого центра при 

регламентации и координации деятельности структурных под-

разделений и отсутствии у них хозяйственной самостоятельно-

сти, вплоть до того, что их ответственность за сбыт продукции 

прекращается после отгрузки  товара сбытовому органу фирмы.

Организационная форма управления фирмой считается 

централизованной, когда четко выделяются следующие при-

знаки:

— функциональные подразделения играют более важную 

роль, чем производственные;

— имеется значительное число функциональных служб 

(отделов);

— исследовательские организации находятся в централь-

ном аппарате и подчинены высшему руководству;

— функциональные отделы центрального аппарата осу-

ществляют контроль над подразделениями по производству и 

сбыту продукции.

Децентрализованное управление предполагает создание 

внутри фирмы производственных отделений, пользующихся 

полной хозяйственной самостоятельностью, т. е. наделенных ши-

рокими полномочиями как в сфере производства, так и в сфе-
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ре сбыта, и несущих ответственность за получение прибыли. За 

высшей администрацией фирмы сохраняются функции контро-

ля под оперативной деятельностью отделений, координации их 

работы и определение основных направлений для обеспечения 

должной эффективности фирмы в целом. Степень децентрали-

зации управления определяется объемом (или перечнем) пол-

номочий или прав принятия самостоятельных решений управ-

ляющим отделениями (подразделениями).

Принцип сочетания централизации и децентрализации в 

менеджменте предполагает необходимость умелого использо-

вания единоначалия и коллегиальности.

Под единоначалием понимается предоставление высшему 

руководителю фирмы или подразделения такой полноты власти, 

которая необходима для принятия решений и его персональной 

ответственности за порученное дело.

Коллегиальность предполагает выработку коллективно-

го решения на основе мнений руководителей разного уровня и 

прежде всего — исполнителей конкретных решений — руково-

дителей производственных подразделений. Право принятия ре-

шения, однако, остается за руководителем. 

Другим важным принципом менеджмента является принцип 

сочетания прав и ответственности. Обычно в зарубежных 

фирмах широко используется принцип единства команды. Ме-

неджеры одного уровня, как правило, осуществляют взаимодей-

ствие на уровень вверх или вниз. Каждый подчиненный должен 

выполнять поставленные перед ним задачи и периодически 

отчитываться за их выполнение. Важным фактором при этом 

являются взаимопонимание и общность цели.

Кроме рассмотренных основных принципов, авторами 

многих концепций менеджмента выделяются дополнительные 

(общие и частные) принципы:

 плановость деятельности (плановая основа);

 научная обоснованность принимаемых принципиальных 
решений (научная основа);

 необходимость контроля и обратной связи (объектив-

ность оценки результата);
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 законность постановки целей, используемых методов и 
средств (лигитимность),

 органичная целостность субъекта и объекта управления.

Следует подчеркнуть, что перечень принципиальных поло-

жений, которыми руководствуются в своей деятельности управ-

ляющие структуры, может отличаться от изложенного выше в 

силу особенностей производственного или коммерческого пред-

назначения предприятия и условий внешней среды. Однако все 

принципы в той или иной степени, как правило, отражают по-

ложения необходимости оптимизации структуры подразделе-

ний и повышения эффективности труда.

6.3. Методы управления в системе менеджмента, 
их сущность и особенности

Метод управления в теории менеджмента рассматривает-

ся как принципиальные качественные особенности воздействия 

субъекта управления на объект управления в процессе органи-

зации и осуществления трудовой деятельности.

Существуют три типовых метода управления:

— административно-командный (директивный, волевой);

— экономический (товарно-денежный);

— социально-психологический (затрагивающий духовные 

интересы).

В практике менеджмента указанные методы используют-

ся, как правило, на равных, однако приоритетное значение того 

или иного метода в определенных условиях неизбежно в силу 

особенностей организации производственной деятельности либо 

личностных психологических характеристик и устремлений как 

начальника, так и подчиненного.

1. Административно-командный метод.
Управленческие отношения реализуются в виде отноше-

ний власти и вынужденного подчинения. Факт заключения до-

говора не означает, что имеет место свободный выбор, так как 

у объекта управления нет другой возможности удовлетворить 

свои материальные и духовные потребности и он вынужден со-

глашаться на навязанные ему условия.
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Для руководства данный метод в определенном смысле яв-

ляется иногда наиболее предпочтительным, так как реализует-

ся возможность сквозного (для всей организации или ее отдель-

ной структуры) осуществления замыслов высшего руководства.

Кроме того, управление не требует крупных материальных 

затрат, поскольку труд стимулируется принудительным дирек-

тивным воздействием на исполнителя (приказ, выговор за нару-

шение, угроза увольнения и т. д.).

Главным недостатком данного метода является низкий уро-

вень заинтересованности исполнителя в эффективном труде. От-

сутствуют инициатива и желание проявлять усердие в работе. 

В крупных организациях управленческий аппарат в подобных 

ситуациях “обюрокрачивается”. Требуется громоздкая система 

контроля за деятельностью исполнителей.

В силу указанных недостатков чисто административного 

метода в крупных организациях на практике он широко не ис-

пользуется.

В малых организациях, включая структурные подразделе-

ния фирм, административный метод иногда превалирует и при-

носит положительные результаты за счет четкого взаимодей-

ствия и строгой дисциплины.

2. Экономический метод.
Экономические отношения между субъектом и объектом 

управления реализуются в форме свободно-договорных товарно-

денежных отношений, предполагающих добровольное принятие 

управленческих и исполнительских функций на взаимовыгодной 

основе.

В деловом плане имеется возможность реализации интере-

сов, по существу совпадающих для взаимодействующих сторон. 

Основным достоинством данного метода является возмож-

ность стимулирования труда на основе большего удовлетворе-

ния материальных потребностей при условии эффективной об-

щей деятельности организации.

Премиальные разовые выплаты, предоставление льгот и 

другие поощрения, позволяют кроме материальных потребно-

стей, в какой-то мере удовлетворять и духовные потребности 
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исполнителя (самореализация и социальное признание, созна-

ние большей социальной значимости, удовлетворенность соци-

альным общением и др.).

Недостатком данного метода является лишь одно обстоя-

тельство — требуются дополнительные материальные затраты.  

Однако при умелом использовании указанных выше достоинств 

данный недостаток может быть успешно компенсирован за счет 

роста производительности труда и его качества.

3. Социально-психологический метод.
При данном методе управления реализуются свободно-

договорные отношения субъекта и объекта управления, когда 

удовлетворение материальных потребностей не является основ-

ным предметом договора и не служит способом воздействия на 

исполнителя. Основой взаимоотношений являются деловая ин-

формация, индивидуальные беседы, убеждение и благожела-

тельная критика.

Достоинство данного метода состоит в том, что включаются 

механизмы мотивации и стимулирования труда, не связанные 

напрямую с удовлетворением чисто материальных потребностей.

Интересы субъекта и объекта управления совпадают на-

столько, что в конечном положительном результате нуждаются 

как руководитель, так и подчиненные. Взаимоотношения меж-

ду ними отражают рассмотренные в разделе I основные поло-

жения теории “Y”.

В качестве недостатка можно отметить, что полное прене-

брежение материальными стимулами в долгосрочном плане мо-

жет отрицательно сказаться на инициативе исполнителя, по-

скольку базовые потребности экономического плана не могут 

быть удовлетворены только душевными разговорами и исполь-

зованием одного лишь энтузиазма исполнителя.

Кроме того, иногда оказываются труднопредсказуемыми 

конечные результаты, так как должная требовательность, не-

обходимая для отдельных исполнителей, отсутствует.

В заключение подчеркнем, что достоинства и недостатки 

рассмотренных методов управления заметно проявляются лишь 

в долгосрочной перспективе.
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Современный менеджмент идет по пути использования того 

метода, которого требует сложившаяся ситуация во внутренней 

и внешней среде организации. Эффективность используемого 

способа влияния на исполнителя определяется, с одной сторо-

ны, умением руководителя реализовывать достоинства метода, 

с другой, — индивидуально-психологическими особенностями 

исполнителя, его реакцией на принуждение, поощрительные 

действия, убеждения, критику и т. д.

Контрольные вопросы

1. Что мы понимаем под принципами менеджмента?

2. Какова сущность принципа сочетания централизации и 

децентрализации в управлении?

3. В чем состоит содержательное отличие единоначалия от 

коллегиальности управления?

4. Какие основные методы управления используются в прак-

тике менеджмента?

5. Чем характеризуется экономический метод управления?

6. Каковы основные недостатки административно-команд-

ного метода управления?

7. В чем заключаются достоинства социально-психоло-

гического метода управления?

8. Какой из методов управления, на ваш взгляд, наиболее 

эффективно воздействует на исполнителя в плане стимулиро-

вания деятельности?

9. Чем определяется выбор метода эффективного воздей-

ствия на объект управления в процессе его деятельности?

10. Что нужно знать менеджеру для выбора предпочтитель-

ного метода управления в процессе организации деятельности 

трудового коллектива?

Тесты

1. Горизонтальные связи в структуре управления органи-

зацией являются одноуровневыми и носят характер…

а) согласования;

б) взаимного подчинения;



131

в) доверия;

г) кооперации.

2. Какие из перечисленных методов управления челове-

ческой деятельностью являются, на ваш взгляд, наиболее про-

дуктивными?

а) организационно-административные;

б) экономические в сочетании с организационно-админист-

ративными;

в) социально-психологические в сочетании с экономиче-

скими;

г) экономические.

3. Методы управления представляют собой способы… 

а) использования ресурсов организации;

б) создания организаций и управления ими;

в) воздействия субъекта управления на объект управления 

для достижения поставленных целей;

г) использования знаний в области управления.

4. Что такое принцип управления? 

а) руководящая идея деятельности;

б) правила управления организацией;

в) положения, определяющие формы и виды управления;

г) психологическая установка, в соответствии с которой 

осуществляется управление.

5. Что такое механизм управления?

а) совокупность методов управления в их комплексе и вза-

имосвязях;

б) комплекс основных положений, определяющий функци-

онирование систем управления;

в) показатели контроля, оценки и стимулирования работы;

г) совокупность рычагов воздействия управляющей систе-

мы на управляемую.

6. Какое из перечисленных действий вы отнесли бы к 

социально-психологическому методу управления?

а) руководитель объявил выговор работнику за невыполне-

ние своего распоряжения;

б) изменен порядок работы и премирования за высокое ка-

чество ее выполнения;



132

в) принято решение о строительстве заводского профилак-

тория;

г) введена автоматизированная система контроля исполь-

зования рабочего времени.

7.  В чем специфика административных методов управления?

а) они являются специфической группой методов, исполь-

зующихся на уровне с другими методами управления;

б) это методы централизованного управления, от их исполь-

зования зависит эффективность хозяйственной деятельности 

предприятия;

в) это методы административной деятельности, опирающи-

еся на принуждение в противовес стимулированию;

г) организационные методы управления не предполагают 

выбора исполнителем норм и способов деятельности.
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Глава 7. Организационные структуры управления

В главе рассматриваются методологические принципы фор-
мирования организационных структур управления; факторы, 
определяющие конкретные формы управленческих структур; 
типовые организационные структуры с их достоинствами и не-
достатками.

7.1. Методологические принципы формирования 
структур управления

Компонентами организационной структуры управления яв-

ляются состав, соотношение, расположение и взаимосвязь от-

дельных подсистем организации. Создание такой структуры на-

правлено прежде всего на распределение между отдельными 
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подразделениями организации прав и ответственности по всем 

основным функциям управления.

В любой структуре управления выделяются:

— звенья управления (отделы, службы, управления, участ-

ки и т. д.);

— уровни управления (ступени, иерархическое распреде-

ление масштабов и направлений воздействия).

К звеньям относятся не только структурные подразделе-

ния, но и отдельные специалисты, выполняющие соответству-

ющие функции либо какую-то их часть. К звеньям управления 

относят и менеджеров, регулирующих и координирующих де-

ятельность нескольких структурных подразделений.

Под уровнем управления понимают совокупность звеньев 

управления, занимающих определенную ступень в иерархи-

ческой системе управления. Менеджеры более высоких ступе-

ней управления принимают решения своего масштаба и дово-

дят требования в конкретной форме до нижестоящих звеньев.

Высший уровень управления организацией может быть 

представлен председателем совета директоров (наблюдатель-

ным советом), президентом, генеральным директором, предсе-

дателем правления.

Эта группа управленческих работников обеспечивает ин-

тересы и потребности владельцев акций, вырабатывает поли-

тику организации и способствует ее практической реализации. 

В связи с этим в высшем руководстве выделяют два уровня: пол-
номочное управление и высшее руководство.

Руководители среднего уровня управления обеспечивают 

реализацию политики организации, разработанной на высшем 

уровне, и отвечают за доведение более детальных заданий до 

подразделений, организацию их выполнения и контроль.

Низший уровень управления представлен младшими на-

чальниками. Это руководители, находящиеся в непосредствен-

ном контакте с простыми работниками (не руководителями), —

чаще всего младшие менеджеры или мастера, отвечающие за до-

ведение конкретных заданий до непосредственных исполните-
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лей, планирование и организацию работы исполнителей и кон-

троль их повседневной деятельности.

Характеристика состава и функций менеджеров на каждом 

из трех уровней управления зависит от размера и вида органи-

зации, ее отраслевых и территориальных особенностей, а так-

же других факторов.

При формировании направлений и сфер деятельности ор-

ганизации прежде всего решается общая задача — разделение 

общей функции на составные элементы, объединенные по смыс-

лу, логике, объему задач и особенностям деятельности. Данное 

разделение служит основой направленности работников на вы-

полнение определенных видов работ, операций, процедур и т. д. 

Работа распределяется между участниками трудового процес-

са по профессиональному признаку. От того, насколько полно 

и глубоко учтена требуемая квалификация исполнителей, бу-

дут зависеть как эффективность деятельности всей организа-

ции, так и личный трудовой вклад каждого члена коллектива.

Таким образом, разделение труда определяет основу орга-

низации управления и его сущность.

Существуют две основные формы разделения труда:

 вертикальная форма — отделение работы по организации 

и координации действий исполнителей от непосредственных 

действий самих исполнителей на любом уровне управления;  

 горизонтальная форма — разделение труда на компонен-

ты, или, другими словами, составляющие части общей деятель-

ности организации.

Вертикальное разделение труда является следствием не-

обходимости разделения всей работы, осуществляемой в ор-

ганизации, на составные части, отражающие специфику дея-

тельности исполнителей на определенном уровне. Вертикаль-

ные связи — это связи подчинения в иерархической структу-

ре управления.

На первом плане, естественно, должна стоять общая функ-

ция управления, суть которой заключается в централизован-

ном координировании и интегрировании деятельности всех эле-

ментов организации. Содержание управленческой деятельно-
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сти данного уровня заключается в определении круга обязан-

ностей подчиненных нижестоящих уровней, планировании, ор-

ганизации и контроле деятельности всех структур и звеньев 

управления. 

В такой работе всегда присутствуют два момента: интеллек-

туальный (подготовка и принятие решений) и волевой (органи-

зация их воплощения в жизнь). Второй момент в наших услови-

ях представляется наиболее сложным, поскольку связан с боль-

шим разнообразием управленческих действий. Чтобы объеди-

нить усилия многих исполнителей и получить нужный конеч-

ный результат, необходимо реализовать несколько функций, 

которые классифицируются как по определенным объектам и 

направлениям управляющего воздействия, так и по этапам тру-

дового процесса.

Вертикальное разделение труда в укрупненном плане осу-

ществляется по следующим направлениям:

 общее руководство — выработка и воплощение в жизнь 

главных, перспективных направлений деятельности организа-

ции;

 технологическое руководство — разработка и внедрение 

прогрессивных технологий, рационализация производственных 

процессов, комплексная механизация и автоматизация произ-

водства;

 экономическое руководство — организация и анализ эко-

номической деятельности, внедрение методов оценки и обеспе-

чение рентабельной работы организации;

 оперативное управление — составление и доведение до 

отдельных коллективов и исполнителей оперативных планов, 

распределение исполнителей по рабочим местам, проведение 

инструктажа и организация систематического контроля за хо-

дом производственного процесса;

 управление персоналом — подбор, расстановка кадров, 

развитие трудовых ресурсов организации.

Горизонтальное разделение труда  рассматривается как 

вид трудовых отношений, которые имеют согласовательный ха-

рактер и являются, как правило, одноуровневыми; это, по суще-
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ству, качественная и количественная  дифференциация трудо-

вой деятельности, обусловленная специализацией производ-

ства и исполнителей.

Обычно горизонтальное разделение труда производится 

по следующим признакам: функциональному (характер испол-

нительной деятельности), отраслевому (признаки и особенно-

сти производимой продукции в сфере производства товаров и 

услуг)  и квалификационному (специализация и мастерство ис-

полнителей).

7.2. Факторы, определяющие структуры и формы управления

Под структурой аппарата управления понимают коли-

чество и состав звеньев и ступеней управления, их соподчинен-

ность и взаимную связь. Структура аппарата управления актив-

но воздействует на функционирование отдельных подразделе-

ний и фирмы в целом.

Структура аппарата управления определяется следующи-

ми факторами:

— характером производства товаров или услуг; составом 

(номенклатурой) производимой продукции, технологией изго-

товления, масштабом и типом изготовляемой продукции, а также 

уровнем технической оснащенности;

— формой организации управления (линейно-функцио-

нальная, матричная);

— степенью соответствия структуры аппарата управления 

иерархической структуре производства;

— соотношением между централизованной и децентрали-

зованной формами управления; 

— соотношением между отраслевой и территориальной 

формами управления (по продукту или услуге, по региону);

— уровнем механизации и автоматизации управленче-

ской деятельности, квалификацией работников, эффективно-

стью их труда.

В иерархической структуре производства товаров или услуг 

различают две дополняющие друг друга подструктуры: орга-
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низационную и производственную, характеризующие с разных 

сторон строение объекта управления — управляемой системы.

Организационная структура определяет состав и соот-

ношение различных уровней производства, а также формы 

организации.

Под производственной структурой понимают состав и мощ-

ность производственных подразделений, их соотношение и фор-

мы взаимосвязи на каждой ступени (уровне) организации про-

изводства

Производственная структура предприятия включает 

в себя состав цехов и служб, их мощность, формы построения. 

Она подразделяется:

— по видам структуры (технологическая, предметная, 

смешанная);

— по типу и масштабу производства (массовое, серий-

ное, единичное).

На практике структуры управления производством, как и 

деятельностью всей организации, представляют собой достаточ-

но сложную систему, включающую управление, отделы, служ-

бы, цеха, участки, специализированные подразделения и т. д.

В каждом конкретном случае структура определяется выс-

шим органом управления и отражает в целом миссию органи-

зации.

Совокупность подобных отдельных взаимосвязанных эле-

ментов, находящихся между собой в устойчивых отношениях, 

обеспечивающих их развитие как единого целого, — это струк-
тура управления организацией или организационная струк-
тура управления.

Элементами структуры управления являются:

— работник управления (должностное лицо);

— орган управления;

— группа управления (коллектив работников управления, 

у которых есть общий руководитель, но нет подчиненных).

Практика производственной и коммерческой деятельности 

предприятий, предпринимательских организаций выявила наи-

более устойчивые типы и формы структуры управления: линей-
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ную, функциональную, линейно-функциональную, матричную 

и дивизиональную.

1. Линейная организационная структура. 
Это одна из простейших организационных структур управ-

ления.

Она характеризуется тем, что во главе каждого структур-

ного подразделения находится руководитель, наделенный все-

ми полномочиями и осуществляющий единоличное руководство 

подчиненными ему работниками (рис. 2).
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Рис. 2. Линейная структура управления предприятием

Как видно из рисунка, при линейном управлении каждое 

звено и каждый подчиненный имеют одного руководителя, че-

рез которого проходят все команды управления; в полной мере 

реализуется принцип единоначалия.

Линейная структура управления является наиболее про-

стой, логически стройной, формально определенной структу-

рой. Однако вместе с достоинствами (преимуществами) она име-

ет и свои недостатки.

Основные преимущества: единство и четкость распоряди-

тельства; согласованность действий исполнителей; простота 

управления (один канал связи); четко выраженная ответствен-

ность; оперативность в принятии решений.

Очевидные недостатки: высокие требования к руководите-

лю (всесторонняя подготовленность, обеспечивающая эффек-
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тивное управление по всем функциям); перегрузка менеджера 

информацией (поток документов, отчетность, техническая до-

кументация); отсутствие отдельных звеньев по планированию 

и подготовке управленческих решений.

Указанные недостатки способствовали переходу к более 

сложным структурам управления.

2. Функциональная организационная структура управ-
ления.

В данной структуре управления связи между звеньями и 

уровнями осуществляются по линии движения информации и 

управленческих решений строго по функциям управления.

Это значит, что управление осуществляется некоторой со-

вокупностью подразделений, специализирующихся на выпол-

нении конкретных видов работ, руководство которыми возла-

гается на специалистов, наиболее компетентных в определен-

ных видах деятельности. К таким видам деятельности относят-

ся, например, планирование (плановый отдел), сбыт готовой про-

дукции (отдел маркетинга), финансирование (финансовый от-

дел), расчет заработной платы и затрат на хозяйственные нуж-

ды (бухгалтерия) и т. д.

Таким образом, речь идет о разделении управления, начи-

ная со среднего уровня, по функциональным признакам. Вме-

сто универсальных менеджеров, которые должны разбирать-

ся в планировании, технологии производства и сбыта продук-

ции, заниматься комплектованием, оплатой труда работников 

и т. д., появляется штат специалистов, имеющих высокую ком-

петенцию в своей области и отвечающих лишь за общую орга-

низацию определенного направления деятельности.

Такая функциональная специализация аппарата управле-

ния значительно повышает результативность деятельности ор-

ганизации в целом.

Схема функциональной структуры управления может быть 

представлена в виде рис. 3.

Преимущества функциональной структуры управления 

сводятся к следующему: высокая компетентность специали-

стов, отвечающих за осуществление конкретных функций, обе-
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спечивает более качественный конечный результат деятельно-

сти организации; освобождение линейных менеджеров от ре-

шения некоторых специальных вопросов позволяет сосредото-

чить их внимание на решении главных задач; исключаются ду-

блирование и параллелизм в выполнении отдельных управлен-

ческих функций; уменьшается потребность в специалистах ши-

рокого профиля.
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Рис. 3. Функциональная структура управления

Недостатками функциональной системы являются: необ-

ходимость поддержания постоянной взаимосвязи между раз-

личными функциональными службами; тенденции чрезмерной 

централизации и сужения прав линейного руководителя; дли-

тельное согласование отдельных управленческих решений; сла-

бая, заторможенная реакция на изменения внутренней и внеш-

ней среды в силу опосредованного участия в организации дея-

тельности исполнителей.

3. Линейно-функциональная (штабная) организационная 
структура управления.

С целью устранения недостатков как линейной, так и функ-

циональной структуры и использования основных преиму-
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ществ, на практике часто реализуется смешанная — линейно-

функциональная (штабная) структура управления.

Данная организационная структура управления включа-

ет в себя специально созданные при линейных руководителях 

подразделения (отделы, службы), которые не обладают правом 

принятия решений и общего руководства каким-либо нижесто-

ящим подразделением.

Главная задача функциональных (штабных) подразделений 

состоит в оказании помощи линейному менеджеру в выполнении 

отдельных функций управления. К штабным подразделениям, 

как правило, относятся: экономический отдел, отдел сбыта про-

дукции (маркетинговый отдел), бухгалтерия, отдел кадров и т. д.

Схема линейно-функциональной структуры управления 

представлена на рис. 4.
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Рис. 4. Линейно-функциональная структура управления

Функциональные руководители на практике оказывают так 

называемое безвластное (техническое) влияние на исполните-

лей (на схеме обозначенное пунктирной линией), которое огра-

ничивается разработкой различных инструкций и периодиче-

ским контролем деятельности.

Следует отметить, что подобная смешанная структура все-

таки не устраняет определенных недостатков линейной и функ-

циональной схем, связанных с подготовкой управленческих ре-

шений, ответственностью за их реализацию и непосредственной 
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организацией работы исполнителей на сложном, многофункци-

ональном производстве.

4. Матричная и дивизиональная структура управления.

Для матричной структуры характерным является управ-

ление, построенное на принципе двойного подчинения испол-

нителей: с одной стороны — непосредственному руководите-

лю функциональной службы, с другой — руководителю проекта 

(целевой программы).

Такая структура вовлекает руководителей смежных уров-

ней и отдельных специалистов в среду активной творческой де-

ятельности по совершенствованию производства, позволяет сни-

зить расходы на отработку опытных образцов, экономно расхо-

довать материальные, технические и трудовые ресурсы, повы-

сить личную ответственность руководителей за комплексную 

отработку всех вопросов по решению поставленной задачи.

5. Дивизиональная организационная структура обычно ис-

пользуется при необходимости возложения ответственности за 

выполнение всех функций управления на руководителей фили-

алов, отделений, обособленных от общей организации специфи-

кой выпускаемой продукции или региональными ограничениями.

Такая структура управления представляет собой соедине-

ние рассмотренных выше структур с присущими им недостатка-

ми, однако при особых обстоятельствах только подобным обра-

зом решается общая задача, поставленная перед организацией.

Контрольные вопросы

1. Что понимается под звеньями и уровнями управления?

2. Какие формы разделения труда реализуются в процессе 

организации управления?

3. Что понимается под структурой аппарата управления?

4. Какими факторами определяется организационная струк-

тура управления?

5. Что представляет собой линейная организационная струк-

тура управлением предприятия и каковы ее преимущества и 

недостатки?
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6. В чем отличие функциональной организационной струк-

туры управления от линейной? Каковы ее преимущества и не-

достатки?

7. Что является наиболее характерным признаком матрич-

ной организационной структуры управления предприятием?

8. В каких случаях используется дивизиональная органи-

зационная структура управления?

9. Какие задачи решаются в процессе проектирования ор-

ганизационных структур управления?

Тесты

1. В чем, по вашему мнению, заключается достоинство цен-

трализованных структур управления?

а) большее стимулирование инициативных исполнителей;

б) усиление контроля за деятельностью исполнителей;

в) возможность совершенствования управления крупны-

ми организациями;

г) экономия средств, расходуемых на управление.

2. Какой тип структуры системы управления позволяет наи-

лучшим образом сочетать качество управленческого решения и 

ответственность за его принятие?

а) линейная структура;

б) функциональная структура;

в) проектно-матричная структура;

г) объективно-матричная структура.

3. Чем характеризуется организационная структура управ-

ления?

а) распределением целей и задач управления между под-

разделениями и работниками организации;

б) формой горизонтальных и вертикальных связей между 

управленческими структурами;

в) формой разделения функций по принятию и реализации 

управленческих решений.

4. Каковы, на ваш взгляд, основные преимущества линей-

ной организационной структуры управления?
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а) высокие требования к руководителю определенного под-

разделения;

б) концентрация всей власти в верхнем звене управления;

в) единство и четкость распорядительства, обязанностей и 

ответственности;

г) отсутствие второстепенных звеньев по управлению дея-

тельностью исполнителей.
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Глава 8. Управленческие решения: 
основные особенности их разработки и принятия

В главе рассмотрена сущность методологических основ раз-
работки и принятия управленческих решений; изложены требо-
вания к анализу возможных вариантов основных методов при-
нятия управленческих решений.

8.1. Сущность управленческих решений 
и их разновидности

Менеджмент как теория и практика управления человече-

ской деятельностью предполагает, что действия исполнителей 

всегда изначально определены руководителем на основе при-

нятого им решения.

Процесс подготовки, принятия и исполнения управленче-

ских решений по сути и есть процесс управления, в котором 

функция планирования рассматривается как подготовка и при-

нятие решения, тогда как остальные функции объединены в 

процесс исполнения.
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Управленческое решение по своему существу и содержа-

нию является побуждением к началу (в том числе к изменению 

характера или направленности) профессиональной деятельно-

сти по достижению определенных целей и решению конкрет-

ных задач.

Принятие решений — составная часть любой управленче-

ской функции. 

Управленческое решение имеет социально-экономическую 

природу. Оно связано с деятельностью человека, руководящего 

другими людьми и использующего при этом все свои способно-

сти, умение, знания и навыки.

В зависимости от целей и методов разработки различают 

следующие основные разновидности управленческих решений:

— по масштабам объекта — глобальные (охватывающие 

все звенья управляемой системы), локальные (адресованные 

определенному звену или подразделению);

— по характеру целей — стратегические (определяющие 

генеральные задачи), тактические (сфера частных задач, на-

правленных на осуществление ранее выработанной страте-

гии), оперативные (направленные на осуществление первооче-

редных задач);

— по периоду осуществления — перспективные, или дол-

госрочные (рассчитанные на длительный период), текущие или 

среднесрочные (являющиеся частью, детализацией и уточне-

нием перспективных), регулировочные, или краткосрочные (на-

правленные на обеспечение выполнения текущих и перспектив-

ных решений);

— в зависимости от круга проблем, которые рассматри-
ваются в решении, — комплексные (связанные с изменением 

многих сторон деятельности управляемого объекта), частные, 

или тематические (относящиеся к одной из сторон деятельно-

сти управляемого объекта);

— по функциональному назначению — организационные; 

регулирующие (в определенных ситуациях предписывающие те 

или иные действия, отраженные в правилах, распорядках, гра-

фиках, нормах, нормативах и т. д.); контролирующие (оценива-



146

ющие результаты тех или иных действий исполнителей); коор-

динирующие (имеющие оперативный характер, например, рас-

пределение текущей работы среди исполнителей);

— по степени самостоятельности — инициативные (при-

нимаемые менеджерами под воздействием складывающихся или 

сложившихся обстоятельств) и предписанные (обычно конкре-

тизирующие поступающие “сверху” указания);

— по методам обоснования — формализуемые (при их обо-

сновании широко используются математические методы), не-

формализуемые (обосновываемые главным образом эвристи-

ческими методами);

— по условиям, в которых принимаются решения, — при-

нимаемые в условиях определенности (как правило, хорошо 

структурированные); принимаемые в условиях риска, относящие-

ся к разряду вероятностных, решения, принимаемые в условиях 

неопределенности, относящиеся к разряду поисковых (часто 

связанные с качественными скачками в развитии производства);

— по способу воздействия на управляемый объект — пря-

мые директивные (доводящиеся до исполнителей в виде прика-

за, распоряжения, обязательного для выполнения), косвенного 

воздействия (на основе использования средств стимулирования 

повышения эффективности производства);

— по форме принятия — единоличные, коллегиальные 

(принимаемые на основе обсуждения проблемы со специалиста-

ми, “мозгового штурма”, поиска оптимального варианта с уче-

том многих предложенных идей), коллективные.

8.2. Основные требования к принимаемым решениям

Основой эффективности системы управления является ка-
чество управленческого решения — совокупность параметров, 

обеспечивающих реальность его выполнения. 

Для успешного выполнения своей роли управленческие ре-

шения должны удовлетворять ряду общих требований. Основ-

ные из них:

— высокая эффективность процесса проработки самого 

решения и достигаемого результата;
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— своевременность цели, ситуации и момента принятия 

решения;

— оптимальность как наилучший вариант обоснованных 

действий в данной ситуации;

— полномочность субъекта, принимающего решения, по 

должностным обязанностям;

— законность действий как соответствие действующим пра-

вовым нормам и установленным правилам.

К параметрам качества управленческого решения отно-

сятся:

 простота, лаконичность, ясность, логическая последова-

тельность;

 степень риска вложения инвестиций;

 вероятность реализации решения по показателям каче-

ства, затрат и сроков;

 степень адекватности (или степень точности прогноза, ко-

эффициент аппроксимации) теоретической модели фактическим 

данным, на основании которых она разработана;

 минимальная допустимая эффективность (полезный эф-

фект), ради которой стоит приниматься за решение проблемы.

Высокое качество решения достигается тщательным анали-

зом возможных его вариантов по следующим признакам:

— стадия жизненного цикла товара;

— функции управления (плановые, организационные, учет-

ные, контрольные, мотивационные, регулирующие, координи-

рующие решения);

— сфера действия (экономические, технические и другие 

решения);

— цель (коммерческие и некоммерческие решения);

— ранг управления (верхний, средний, низший);

— масштабность (комплексные и частные решения);

— продолжительность действия (стратегические, тактиче-

ские, оперативные решения);

— причины возникновения (плановые или программные, 

ситуационные, инициативные решения);

— объекты воздействия (внешние и внутренние);
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— методы формализации (текстовые, графические, мате-

матические);

— формы отражения (план, программа, приказ, распоря-

жение, указание, просьба);

— сложность (стандартные и нестандартные решения);

— способ передачи (вербальный, письменный, электронный).

Постоянно нарастающая конкуренция объективно вынуж-

дает каждого предпринимателя (инвестора) повышать качество 

и эффективность управленческих решений. Поэтому в настоя-

щее время наблюдается тенденция увеличения количества учи-

тываемых условий и факторов (обеспечивающих многовариант-

ность сопоставимых альтернативных решений) на основе авто-

матизации процессов системы управления.

Последовательность подготовки и принятия управленче-

ского решения в общем случае выглядит как процесс перехода 

от осознания факта наличия проблемы через ее формулиров-

ку и целеполагание к разработке, анализу и оценке возможных 

вариантов при помощи логических и математических методов. 

8.3. Методы принятия управленческих решений

Управленческое решение как специфический вид деятель-

ности человека в процессе управления представляет собой по-

следовательность проведения определенных операций. Это раз-

работка вариантов действий, сознательный выбор из имеющих-

ся вариантов одного варианта, его принятие (утверждение) и 

осуществление. Решение является сочетанием интеллектуаль-

ной деятельности в управляющей системе с организационно-

практическим опытом руководителя.

Каждое новое решение в управлении возникает на основе 

ранее принятого решения, действия по которому либо завер-

шились, либо вошли в противоречие с изменениями во внеш-

ней среде.

Классическая технология управления рассматривает управ-

ленческое решение как процесс, состоящий их трех основных 

стадий: подготовки, принятия и реализации решения. Каждый 

из перечисленных этапов состоит из ряда целевых операций. На 
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стадии подготовки управленческого решения проводится эконо-

мический анализ ситуации на микро- и макроуровне, включаю-

щий поиск, сбор и обработку информации, а также выявляются 

и формулируются проблемы, требующие решения.

Для удобства планирования и оценки общий процесс при-

нятия и реализации решений должен осуществляться по сле-

дующей схеме: выявление управленческой проблемы � замы-
сел (идея, концепция) решения � сбор информации � анализ и 
диагноз ситуации � прогноз � постановка задач � разработ-
ка альтернативных вариантов решения � оценка альтерна-
тив � выбор оптимального варианта решения � экономиче-
ское обоснование выбранного решения � реализация решения �
� контроль выполнения решения (выявление отклонений) �
� оценка последствий реализации (предполагает обратную 

связь) � корректировка решения (при необходимости).

Целью управленческой деятельности является нахождение 

таких форм, методов, средств и инструментов воздействия, ко-

торые могли бы способствовать достижению оптимального ре-

зультата в конкретных обстоятельствах.

Среди возможных методов принятия управленческих ре-

шений акта мыслительной деятельности, различают единолич-

ный и коллегиальный.

В условиях единоличного принятия решений власть по всем 

вопросам управления в организации принадлежит ее руководи-

телю. Единоличное принятие решений обеспечивает оператив-

ность управления, повышает персональную ответственность ру-

ководителей за принятые решения.

Коллегиальный метод принятия решений может иметь три 

разновидности, основанные на соответствующей проработке и 

анализе возможных вариантов, включая мнение экспертов.

Консенсусный метод считается наиболее приемлемым во 

всех ситуациях, если есть время и возможность достижения 

консенсуса.

Компромиссный метод считается удовлетворительным, 

однако он не является оперативным и не дает гарантии высокой 

эффективности.



150

Метод голосования признается в менеджменте наихудшим, 

особенно при наличии голосов “против”, поскольку несогласное 

меньшинство не будет прилагать усилий для выполнения при-

нятого решения. Кроме того, результаты голосования, как пра-

вило, зависят от процедуры голосования, возможного давления 

заинтересованных лиц и т. д. Метод голосования вольно или не-

вольно уводит от ответственности руководителя, который ис-

пользует свое право, в случае необходимости, сказать: “Это вы 

так решили.”

Поэтому на практике данный метод применяется лишь для 

выяснения мнений по вариантам возможных решений. В отдель-

ных случаях, особенно без экспертных заключений, голосова-

ние не означает получение гарантии правильности решения и 

требует от руководителя собственного мнения, которое должно 

быть решающим, так как ответственность за принятое решение 

лежит именно на нем.

У руководителя, кроме того, должно быть право предложить 

коллективу пересмотреть принятое голосованием решение, осо-

бенно при выявлении дополнительных факторов влияния на про-

цесс его реализации. Конечно, в этом случае нужны тактичность 

и уважение мнения каждого из присутствующих. 

В заключение следует подчеркнуть, что каждый руководи-

тель должен помнить не только и не столько о своей ответствен-

ности за принятые неправильные решения, но и предвидеть все 

негативные последствия реализации подобных действий.

Контрольные вопросы

1. Что вы понимаете под управленческим решением по опре-

делению?

2. Чем отличаются решения, принимаемые в условиях нео-

пределенности и риска?

3. Каковы классификация и сущность методов принятия 

управленческих решений?

4. В чем заключается индивидуальность стилей принятия 

решений руководителем?
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5. Какие стадии процесса подготовки и принятия управлен-

ческих решений вы знаете?

6. В чем состоит проблема эффективности реализации 

управленческого решения?

7. Чем вызвана необходимость контроля полноты реализа-

ции управленческого решения?

8. Каковы основные требования, предъявляемые к управ-

ленческим решениям?

9. В чем состоит проблема ответственности за решения, при-

нятые методом голосования?

10. Каковы основные особенности консенсусного метода при-

нятия решений?

Тесты

1. В теории менеджмента решение, не зависящее от про-

шлого опыта, а основанное на объективном аналитическом про-

цессе, является…

а) рациональным; 

б) аналитическим;

в) интуитивным; 

г) основанным на суждении.

2. Заключительным этапом подготовки управленческого ре-

шения является…

а) постановка задачи;

б) уяснение проблемы;

в) разработка вариантов решения;

г) выбор оптимального варианта решения. 

3. Обязательным следствием этапа проверки выполнения 

управленческого решения должен быть процесс, связанный с…

а) организацией выполнения решения;

б) проведением корректировки деятельности организации;

в) планированием реализации решения на будущий период;

г) планированием будущего управленческого решения.

4. Что такое качество управленческого решения?

а) это полнота факторов функционирования и развития про-

изводства, которое отражает управленческое решение; 
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б) это соответствие решения потребностям производства;

в) это совокупность свойств управленческого решения, от-

ражающих его необходимость, своевременность, целенаправ-

ленность и т. д.; 

г) это тождественность решения целям управления.
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Раздел III. СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ 
АСПЕКТЫ МЕНЕДЖМЕНТА

Глава 9. Трудовая деятельность — основная форма 
проявления индивидуальности личности

Глава посвящена необходимости учета индивидуальных от-
личительных особенностей каждого человека как субъекта или 
объекта управления, а также рассмотрению факторов, форми-
рующих человека как личность.

9.1. Человек как субъект и объект управления 
в социально-экономической системе

Главными особенностями человека в управляемой социаль-

но-экономической системе являются его свойства разумного, 

биологически совершенного существа, остро реагирующего на 

влияние окружающей действительности.

В менеджменте как науке управления человеческой дея-

тельностью нельзя не учитывать факторы, связанные с приро-

дой человека. В управлении человеческой деятельностью очень 

важно, насколько объективно и полно руководитель оценивает 

способности исполнителя. Что можно поручать, а что нельзя, по 

причине отсутствия гарантии исполнения, в силу неспособности 

человека сделать это?

На вопрос “А разве нельзя научить?” трудно ответить 
однозначно без знания некоторых положений современной при-

кладной психологии.

Суть вопроса и ответа заключается в том, насколько про-

является в человеке наследственность в социальном плане, в 
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способностях (задатках), в поведении и в действиях по отноше-

нию к себе, к людям, к собственности и к труду.

Как изменяется соотношение между наследственными свой-

ствами, заложенными природой, т. е. генетическими, и приобре-

тенными в процессе человеческого общения под влиянием соци-

альных факторов (обучения, воспитания, общения, труда, от-

дыха)?

Следует подчеркнуть, что вопрос о соотношении биологиче-

ского и социального в человеке имеет для менеджмента не толь-

ко теоретическое, но, главным образом, практическое значение, 

поскольку от его решения, в конечном счете зависит подход ру-

ководителя к выбору средств и методов воздействия на подчи-

ненного при выполнении последним конкретных видов трудо-

вой деятельности.

Одни ученые доказывают, что в основе формирования лич-

ности лежат преимущественно наследственные факторы, а соци-

альная среда лишь создает условия для их реализации и вопло-

щения в конкретном индивиде. Другие, которых становится все 

меньше и меньше, продолжают считать, что главным фактором 

в формировании свойств личности выступает социальная сре-

да. По их мнению, именно под влиянием общения в семье, шко-

ле, в трудовом коллективе на протяжении всей жизни у челове-

ка формируются отличительные, присущие лишь ему, свойства.

Практика менеджмента, естественно, не может игнориро-

вать роль как наследственных, так и социальных факторов, по-

скольку у руководителя должна быть определенная собствен-

ная точка зрения.

Так, если руководитель примет за основу одно из двух из-

ложенных положений, значит, в своей деятельности он неиз-

бежно выберет на определенные методы организации трудовой 

деятельности подчиненных (исполнителей его решений, ука-

заний, просьб), формы и средства воздействия в направлении 

обеспечения большей производительности или повышения ка-

чества труда.

В связи с этим весьма важно рассмотреть основные особен-

ности формирования человека как личности и оценки его спо-
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собностей в индивидуально-психологическом плане как объек-

та (или субъекта) управления.

Заметим, что на основе опыта руководящей деятельности и 

научных положениях современной социологии и психологии мно-

гие авторы в большей степени склонны к теории преобладающе-

го влияния наследственных факторов в формировании личности. 

Однако, несмотря на это, в процессе изучения материала данного 

раздела читателю, как будущему или уже состоявшемуся менед-

жеру предоставляется возможность не только понять сущность 

психических явлений, формирующих человека как личность, оце-

нить особенности поведения и потенциал реализованных и не ре-

ализованных способностей к той или другой трудовой деятельно-

сти, но и самому сделать вывод о том, какую роль играют генети-

ческая индивидуальность и социальные факторы в мотивах де-

ятельности, возможностях получить нужный результат труда.

Более того, менеджеру важно понять и то, какими характе-

ристиками (свойствами) он обладает сам как субъект управле-

ния; в каких сферах деятельности его потенциал как руководи-

теля может быть реализован наилучшим образом; как познать 

не только исполнителя, но и себя, выявить те особенности, ко-

торые должны быть учтены в управленческой деятельности. 

Понимание людей, каждого из них, как и самого себя, 

должно быть основано на знаниях особенностей формирования 

индивидуально-психологических характеристик личности.

Специалистами высказывается совершенно справедли-

вая мысль о том, что настала пора определенно ответить на во-

прос: “Какое воздействие на человека при формировании его 

как личности оказывают факторы социального и наследствен-

ного характера?” 

Видимо, следует согласиться с тем, что человек как лич-

ность формируется в основном на генетической базе, проявляя 

все особенности поведения, обусловленные врожденными свой-

ствами. Воспитание в социальной среде, а, следовательно, и про-

явление свойств личности, при этом выступает в форме осозна-

ния и вынужденной коррекции собственных действий и поведе-

ния, диктуемых внутренними побуждениями.
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Исходя из научных основ природы человека и существенной 

роли наследственных факторов в формировании его как лично-

сти следует подчеркнуть важность для менеджмента призна-

ния следующих положений:

• люди по своей природе наделены разными способностя-

ми, это и есть социальный потенциал всестороннего развития 

каждой личности, а, следовательно, и человеческой формации 

в целом;

• люди по своим духовным и материальным потребностям, 

формируемым внутренними побуждениями, в силу особенности 

влияния генетических и социальных факторов не одинаковы;

• воспитание не является инструментом переформирования 

личности; оно лишь отражает степень осознания личностью не-

обходимости коррекции собственного поведения и действий под 

влиянием социальной среды;

• инстинкт как реакция живого организма на воздействие 

окружающей среды, основанная на структуре нервной системы, 

имеет преобладающее значение по сравнению с разумом; разу-

мная коррекция инстинктов — главное в проявлении познания 

человеком самого себя;

• носителем материальных и духовных ценностей является 

каждый человек, выступающий как личность, вне зависимости 

от его экономического положения; мерой же содержательности 

материального и духовного богатства индивида как личности 

является его социальная значимость как реализация генети-

чески обусловленных свойств (активность, эмоциональность, 

интеллект).

Конечно, нельзя исключить отдельные ситуации, когда су-

губо практическая сторона превалирует в деятельности субъ-

екта управления и ему, казалось бы, нет дела до природы лю-

дей и проявления ими своих особенностей. Однако это лишь по-

верхностное суждение, отражающее желание не думать о роли 

биологических и социальных факторов в производительной де-

ятельности.

 Социальная сущность человека не может не влиять на ре-
зультаты его деятельности в составе коллектива. Каждый из 
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его членов в процессе своей деятельности проявляет свои особен-

ности поведения и действий как личности. Справедливо полагать, 

что без рассмотрения природы подобных особенностей, познания 

их сути и учета в практике управления нельзя рассчитывать на 

успех в конкретной деятельности по решению любой экономи-

ческой задачи. Зная особенности реакции на управляющее воз-

действие, всегда можно выбрать наиболее приемлемый в каж-

дом конкретном случае способ, дающий желаемый результат.

Как показывает практика, основной причиной слабой эф-

фективности функционирования и развития любых предприни-

мательских образований, а порой и прекращения их существо-

вания является неумение менеджеров работать с людьми, не-

способность эффективно использовать потенциал каждой лич-

ности, как объекта управления. 

9.2. Личность, ее структура и индивидуальные особенности

В обиходе общения и взаимоотношениях между людьми 

часто используются такие определения как “индивид” и “лич-

ность”.

В отличие от единичного животного, которое именуют 

“особь”, человек со дня его рождения представляется в кругу 

себе подобных как “индивид”. Данным определением подчер-

кивается единичность особого природного существа, предста-

вителя вида Homo sapiens (Человек разумный) как носителя 

индивидуально-своеобразных черт, присущих только ему в 

любом их проявлении.

Понятие “личность”, в отличие от определения индивида, 

несет в себе описание особенностей человека именно в социаль-

ном плане, т. е. в системе отношений, которые складываются 

между людьми, особенно в трудовой деятельности.

Чтобы узнать, что представляет собой человек мало опре-

делить физиологические особенности, отличающие его как ин-

дивида от других; важно понять, какое место он занимает в со-

циальной среде: активен ли он в трудовой деятельности и по-

ведении, лидирует ли он или остается в тени более ярких лич-

ностей; настойчив ли он в достижении цели, каков уровень его 
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впечатлительности, эмоциональности, интеллекта и т. д., каковы 

мотивы, ради которых он действует, каковы его взгляды, мне-

ния, интересы, вкусы, убеждения, увлечения, каковы его уме-

ния, навыки и какова, наконец, его способность понимать, вос-

принимать, изменять или приобретать что-то.

Все это, в отличие от физических признаков индивида, 

таких как рост, вес, голос, почерк, походка, мимика, не может 

быть выявлено визуально. Особенности личности могут быть 

выявлены и изучены лишь в процессе психологического анализа 

социального общения. 

Итак, личность — это индивид, рассматриваемый в соци-

альном плане, в общении среди людей, т. е. как субъект социаль-

ных отношений и сознательной деятельности, проявляющий в 

чувствах, мыслях, поведении и действиях свои индивидуальные 

особенности духовного свойства.

Динамическая функциональная структура личности вклю-

чает в себя четыре взаимосвязанные и взаимообусловленные 

подструктуры.

1. Направленность личности объединяет проявляющие-

ся черты личности, отражающие такие особенности как влече-

ния, желания, интересы, склонности, идеалы, убеждения, ми-

ровоззрение.

Генетическая основа формирования направленности лич-

ности заключена в особой предрасположенности каждого инди-

вида к вырабатываемым в социальной среде в процессе общения 

(обучение, воспитание, труд, увлечения) совокупности черт, со-

ставляющих отличительные особенности в его целенаправлен-

ной деятельности и поведении.

2. Жизненный и трудовой опыт человека как личности 

включает в себя приобретенные в процессе обучения и трудо-

вой деятельности знания, навыки, привычки, суть, содержание 

и уровень которых в значительной степени предопределяется 

как биологическими свойствами индивида (т. е. наследственно-

стью), так и условиями социальной среды, в которой формиру-

ется личность.
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3. Особенности психических процессов представляются 

подструктурой, объединяющей индивидуальные особенности 

психических процессов или психических функций, понимаемых 

как реализация психических явлений, таких как: ощущение, 

восприятие, отражение, память, мышление, речь, эмоции, чув-

ства, воля.

Формирование человека как личности в процессе восприя-

тия окружающих действительности происходит как раз посред-

ством протекания психических процессов, отражающей в сво-

ей основе природные (наследственные) индивидуальные осо-

бенности нервной системы, как носителя психических явлений.

4. Биологические и психические свойства объединяют как 

физические, возрастные, половые отличия индивида, так и за-

метные особенности, проявляющиеся в его поведении и дей-

ствиях (активность, эмоциональность, характер, способности, 

интеллект).

Среди основных свойств личности, выступающих в форме 

индивидуально-психологических характеристик, определяю-

щих поведение и действия человека в социальной среде, осо-

бенно в трудовой деятельности, различают:

• темперамент — устойчивое выражение видимых особен-

ностей проявления активности и эмоциональности в поведении 

и действиях человека;

• характер и направленность — индивидуальные особен-

ности устремлений и поведения человека, в которых отража-

ется его отношение к себе, к людям, к собственности и к труду;

• способности — заметно выраженные особенности лично-

сти, являющиеся условием выполнения той или иной продук-

тивной деятельности.

Контрольные вопросы

1. Какие факторы, связанные с природой человека, долж-

ны учитываться в науке и практике управления?

2. В чем суть основных положений, особенностей формиро-

вания личности как субъекта и объекта управления?
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3. Какие психические явления составляют генетическую 

основу формирования личности?

4. Что мы понимаем под термином “личность”? Являются ли 

определения “личность” и “индивид” синонимами?

Тесты

1. Способности личности — это…

а) психологическая предрасположенность к определенно-

му поведению;

б) степень овладения предметом деятельности и умение до-

биваться результата;

в) совокупность свойств личности в индивидуальном их 

проявлении, от которых зависит приобретение знаний, умений 

и навыков;

г) потенциальная возможность освоения определенных зна-

ний и умений в процессе обучения и трудовой деятельности.

2. Какой из перечисленных ниже признаков поведения и 

действий в наибольшей степени отличает конкретную личность 

как объект управления от окружающих людей?

а) высокий уровень профессиональной компетенции;

б) проявление воспитанности и культуры поведения;

в) психологические особенности отношения к окружающей 

действительности;

г) проявление инициативы и творчества в трудовой дея-

тельности.
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Глава 10. Межличностное деловое сотрудничество 
в коллективе

Глава посвящена рассмотрению особенностей межличност-
ного делового сотрудничества; принципов формирования эффек-
тивных технологий межличностного общения в системе менед-
жмента; конкретным рекомендациям по организации взаимодей-
ствия, обеспечивающего успешное решение поставленных задач.

10.1. Формы и особенности совместной трудовой деятельности

В практике менеджмента, как отмечалось ранее, особое зна-

чение придается организации эффективной деятельности кол-

лектива на базе тесного делового общения.

Совместная деятельность людей в коллективе и коллективов 

может осуществляться с разными целями и на разной основе. 

Условно различают следующие формы совместной деятель-

ности, наиболее характерные по проявлению в коллективе 

индивидуально-психологических особенностей каждой лич-

ности: взаимодействие, сотрудничество, соперничество и со-

участие. 

Взаимодействие — проявление совокупности приемов и 

методов сосредоточения усилий коллектива (или коллективов) 

при совместном выполнении одной или ряда конкретных задач, 

составляющих основу общих интересов. Взаимодействие пред-

усматривает тесное согласование между руководителем и ис-

полнителями всех этапов организационной и производственной 

деятельности по временным, количественным и качественным 

показателям (характеристикам), обеспечивающее достижение 

поставленных целей. 

Сотрудничество представляет собой ярко выраженную 

форму координации усилий исполнителей, обеспечивающей на 

основе осознанного стремления к взаимной помощи друг другу 
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(как коллективов, так и индивидов) наилучшее выполнение за-

дачи, составляющей главное содержание совместной деятель-

ности. Характерными признаками сотрудничества являются 

заметные проявления между людьми более тесных взаимных 

деловых отношений, дополняющих служебные обязанности 

чувством общей неформальной ответственности за порученное 

дело и удовлетворения самим процессом совместной деятель-

ности. Такие отношения возникают на базе общих интересов, 

склонностей, увлечений, опыта длительной совместной работы 

и осознания потребности и полезности взаимной помощи, а 

также четкого исполнения обязанностей как между равными 

в должностном положении людьми, так и между начальником 

и подчиненным. 

Соперничество представляет собой проявление повы-

шенной заинтересованности каждого участника в достижении 

собственного максимального успеха на фоне совместной деятель-

ности по выполнению производственных или творческих задач. 

В хорошем проявлении подобное состязательство принимает 

форму гласного соревнования с присущими ему элементами 

открытого обсуждения как самих процессов, так и результатов 

деятельности в интересах всех сторон. При отсутствии взаим-

ной заинтересованности соперничество приобретает форму 

конкуренции, характеризующейся чувством ревностного, за-

вистливого, а порой и недоброго отношения к успехам другой 

стороны и желанием превзойти достигнутые ею результаты 

любыми средствами. 

Соучастие как форма совместной деятельности характе-

ризуется обязательным наличием самостоятельного (частного) 

интереса у всех лиц, занятых в решении поставленной цели.

Наиболее распространенной и многоплановой формой со-

вместной деятельности является сотрудничество. При опреде-

ленных условиях как взаимодействие, так и соучастие (и даже 

соперничество) содержат в себе элементы деятельности, пред-

ставляющей собой взаимовыгодное сотрудничество. 

Сотрудничество как форма совместной деятельности в наи-

большей степени связано с понятием “коллектив”. Именно кол-
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лективу присущи и общая цель, и взаимозависимость, и взаим-

ная ответственность сотрудничающих членов, и общественная 

полезность их деятельности. 

При сотрудничестве между людьми в зависимости от поло-

жения и определенных обстоятельств устанавливаются взаим-

ные обязательства, ориентируясь на которые, каждый участ-

ник сосредоточивает свои усилия на конкретном направлении, 

надеясь и рассчитывая, что другие безупречно следуют этому 

принципу. Подобная форма совместной деятельности полностью 

реализуется там, где имеет место благоприятный психологиче-

ский климат, создана обстановка поощрения инициативы и са-

мостоятельности, отсутствуют проявления элементов грубости, 

зазнайства и неуважения к личности, где каждый из участни-

ков небезразличен к собственному успеху как составной части 

общего результата. 

По своему положению участники совместной деятельности 

могут выступать не только как равные партнеры, но и как на-

чальники и подчиненные, или как старшие и младшие по долж-

ности. Следует подчеркнуть прежде всего необходимость вы-

полнения каждым из участников предписанных ему функцио-

нальных служебных обязанностей. Однако формально выпол-

нять обязанности можно и при отсутствии, например, уваже-

ния друг к другу, к начальнику или подчиненному, при отсут-

ствии личной заинтересованности в общем положительном ко-

нечном результате и т. д. Все это имеет тесную связь с индиви-

дуальными особенностями каждой личности и общим психоло-

гическим климатом в рассматриваемом трудовом коллективе. 

Каждый член коллектива в общем случае заинтересован в 

тесном сотрудничестве, однако реализовать его оказывается не 

всегда просто. Причиной этому часто бывают различные инте-

ресы и наклонности людей, особенности поведения, проявления 

темперамента, характера и т. д. 

Естественно, возникают вопросы: что нужно сделать, что-

бы гарантировать успех дела, как изменить свое поведение или 

содействовать изменению поведения другого, как относиться к 

равному по положению, старшему или младшему, чтобы при 
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взаимном желании сотрудничество укреплялось? Ответить на 

подобные вопросы однозначно весьма трудно, однако отдельные 

рекомендации могут быть сформулированы на основе изучения 

и систематизации используемых приемов и методов, обеспечи-

вающих хорошие результаты совместной деятельности людей. 

Прежде всего в практике совместной деятельности следует 

учитывать особенности поведения личности, сформировавшиеся 

на основе определенного типа темперамента, что даст возмож-

ность использовать некоторые общие рекомендации психологи-

ческого характера, обеспечивающие сотрудничество на основе 

лучшего взаимопонимания и проявления уважения друг к другу 

при совместной деятельности.

10.2. Эффективные технологии 
межличностного делового общения

Проблемные вопросы, возникающие как у руководителей в 

процессе управленческой деятельности, так и у исполнителей 

при деловом межличностном общении, сводятся к следующему:

— Как правильно строить свои отношения при деловом об-

щении с вышестоящими руководителями, подчиненными, кол-

легами, незнакомыми людьми?

— Как найти нужный тон в деловом разговоре?

— Как научиться слушать собеседника, задавать вопросы, 

необходимые для прояснения дела?

— Как правильно реагировать на замечания и делать за-

мечания другим?

— Как психологически воздействовать на собеседника, что-

бы отстоять свою точку зрения?

— Как обращаться с просьбой, чтобы не получить явного 

отказа?

По направленности влияния на собеседника указанные во-

просы можно свести к четырем явно выраженным целям обще-

ния с собеседником: 

1) побуждение к деятельности; 

2) расположение к себе; 

3) склонение к своей точке зрения; 



165

4) изменение позиции или поведения, включая исправление 

допущенной ошибки.

Технология эффективного влияния, позволяющая дости-

гать определенных целей в результате межличностного обще-

ния зависит от преследуемой цели.

Если, например, целью деловой беседы является побужде-

ние к определенной деятельности, то рекомендуется использо-

вать высказанные известным специалистом в области социаль-

ных отношений Д. Карнеги1 положения.

Прежде всего участнику беседы — руководителю следует 

помнить, что самый простой способ убедить человека в необхо-

димости сделать что-либо — пробудить в нем желание сделать 

это на основе чувства, свойственного человеку, — быть более 

значительным.

Каждый человек как личность всегда имеет обостренное 

чувство собственного достоинства, он всегда рад признанию его 

социальной значимости и готов сделать многое, чтобы добиться 

этого. Все формы принуждения в итоге имеют негативные по-

следствия. Чем больше известен человек, тем в большей степе-

ни он старается не только сохранить, но и повысить свою зна-

чительность.

В нормальных проявлениях чувство собственного достоин-

ства — прекрасное чувство.

Нельзя забывать и о том, что побуждение человека к дея-

тельности на основе стремления быть более значительным долж-

но сопровождаться искренней оценкой его достоинств без лице-

мерия и лести.

Кроме того, в любых ситуациях не следует спешить осуж-

дать человека, нужно постараться вначале понять, почему он по-

ступает именно так, а не иначе, спросить себя: заслуживает ли 

он осуждения и поможет ли это в решении деловых вопросов? 

Данный принцип у Карнеги сформулирован так: “Если Вы 

хотите достать мед, не опрокидывайте улей”. Осуждение ставит 

1 См.: Карнеги Дейл. Как завоевывать друзей и оказывать влияние 

на людей. — М.: Прогресс, 2007.
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человека в позицию обороняющегося и побуждает его искать 

для себя оправдание. В 99 случаях из 100 осуждаемый не при-

знает себя виновным вне зависимости от того, прав он или нет. 

Осуждение никогда не исправляет ошибок, оно лишь усложняет 

отношения и наносит несомненный вред.

Чтобы лучше понять человека, узнать его желания, убе-

дить его в чем-то, инициатор беседы должен поставить себя на 

его место. Важно иметь в виду, что в результате общения необ-

ходимое должно стать для собеседника желаемым — в этом весь 

секрет успешного влияния.

А как нужно поступать, чтобы при деловом общении рас-

полагать к себе людей? 

В первую очередь необходимо проявлять к ним искренний 

интерес.

Практика подтверждает, что даже самого популярного, вли-

ятельного, занятого и, казалось бы, недоступного человека мож-

но побудить уделить беседе внимание и время, если проявить к 

нему неподдельный интерес.

Кроме того, руководителю, выступающему в роли собесед-

ника, необходимо постараться в процессе беседы быть жизне-

радостным, о чем должна свидетельствовать улыбка, причем 

естественная.

Необходимо также называть собеседника по имени и отче-

ству. Нужно помнить, что для человека звук его имени являет-

ся самым важным в человеческой речи. Запомнить имя и про-

изнести его — это не что иное, как комплимент. 

При этом следует избегать в деловой обстановке обращения 

“ты”, обращение “Вы” — более предпочтительная форма. 

Нужно постараться быть хорошим слушателем и затраги-

вать интересы вашего собеседника, поощрять других больше 

рассказывать о себе. Этим вы демонстрируете, что его интересы 

вам так же близки, как и свои. 

В любой ситуации расположить собеседника к себе будет 

легче, если в процессе беседы у него появится возможность по-

чувствовать свою социальную значимость. 
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Очень важным, особенно в творческой работе, является уме-

ние склонить собеседника к своей точке зрения. Для этого необхо-

димо проявить к нему дружеское отношение. Важно подчеркнуть 

собеседнику, что руководитель — совсем не враг, а друг. Это на-

строит его на ответное проявление дружеского отношения. Кро-

ме того, не следует прерывать собеседника, если с ним в чем-то 

нельзя согласиться, нужно дать ему возможность высказаться. 

При этом важно уметь вести дискуссию без спора; в споре никто 

и никогда не выигрывает, спор порождает только врагов, так как 

обида проигравшего спор — не выигрыш для другого собеседни-

ка. Единственный способ добиться наилучшего результата в спо-

ре, когда аргументы неубедительны, — это уклониться от спора, 

суметь закончить разговор без взаимных упреков и обид.

Необходимо также проявить уважение и терпимость к вы-

сказываниям собеседника, особенно тогда, когда они противо-

речат желаемой точке зрения и кажутся не соответствующи-

ми здравому смыслу.

Руководителю, выступающему в роли собеседника, нужно 

быть готовым допустить ошибочность собственной позиции, в 

этом случае собеседнику будет легче признать свою неправоту. 

Если простые и понятные вещи не убеждают собеседника, зна-

чит, он не хочет ничего понимать, и тут уже ничто не поможет. 

Но, если вы ясно поняли, что не правы, то следует признаться в 

этом сразу и чистосердечно. Это разоружает оппонента, ему не 

нужно ничего доказывать, он готов ответить тем же, т. е. при-

знанием собственной ошибки. 

В большинстве случаев склонить людей к своей точке зре-

ния будет проще, если собеседник с самого начала разговора 

будет отвечать вам только “да”. Этого можно добиться, форму-

лируя простые и ясные вопросы (пусть не близко касающиеся 

темы беседы) так, чтобы они не содержали в себе возможности 

отрицательного ответа. Пусть, например, собеседник подтвер-

дит, что, пожалуй, сегодня погода куда лучше, чем вчера. Сра-

батывает психологическая схема: человеку, сказавшему “да”, 

очень трудно перестроиться на “нет”, если даже внутренне он 

признает эту необходимость.
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Если необходимо изменить позицию человека или его пове-

дение, не нанося ему обиды и не возбуждая в нем негодования:

— следует начинать разговор с похвалы и искреннего при-

знания имеющихся у человека достоинств, так как человеку всег-

да легче выслушивать замечания после того, как его похвалят;

— прежде чем критиковать другого, подумайте о собствен-

ных ошибках и попробуйте в какой-то форме их высказать; 

— вместо того, чтобы шумно негодовать по поводу ошибки 

или неправильного поведения собеседника, лучше задавать во-

просы, отвечая на которые, он сам поймет, что неправ.

Во всех случаях постарайтесь сделать так, чтобы ошибка 

казалась легко исправимой; при этом следует помнить, что воз-

действовать на людей, не вызывая обиды, значит действовать 

таким образом, чтобы люди были рады общению с вами, тогда 

они будут готовы действовать так, как вы предполагаете.

В заключение следует подчеркнуть, что дипломатия обще-

ния — это искусство, и руководителю нужно учиться им овла-

девать. При этом весьма важно убедить себя, что в каждом от-

дельном случае нужно поступать как требуется, а не как хочется.

Указанные выше технологические принципы помогут об-

рести руководителю деловую уверенность, выработать опреде-

ленный стиль поведения и в любых ситуациях достигать успеха 

без риска нажить недоброжелателей или врагов.

10.3. Условия успешного делового сотрудничества 
старшего по должности с младшим

В общем случае сотрудничество старшего по должности с 

младшим (начальника с подчиненным) будет успешным на осно-

ве уважения и общей заинтересованности в решении постав-

ленной задачи или результатах постоянного совместного тру-

да, а также при наличии стремления к оказанию бескорыстной 

деловой помощи друг другу. Сотрудничество не состоится, если 

старший будет подчеркивать различие должностного положе-

ния, игнорировать высказанные младшим деловые соображе-

ния, необъективно оценивать его усилия и инициативу, прояв-

лять некорректность или грубость, принуждать младшего к вы-
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полнению не свойственных ему обязанностей. Подобную совмест-

ную деятельность нельзя назвать сотрудничеством. Это будет 

не что иное, как выполнение служебных обязанностей на фор-

мальной основе, без чувства переживания одного за душевное 

состояние и дела другого.

При обоюдном стремлении сотрудничество будет ярче ре-

ализовано при соблюдении следующих условий:

1. Старшим по должности:

1) указания старшего не должны иметь форму приказа. 

Предложения или поручения должны носить характер просьбы, 

рекомендации или совета. Указание в форме обращения с прось-

бой свидетельствует о доверии к подчиненному, о взаимном рав-

ном понимании необходимости выполнения определенной зада-

чи. Кроме того, отсутствие официального тона лишний раз под-

черкивает уважительное отношение старшего к подчиненному.

Иногда просьбу любого начальника расценивают как при-

каз, лишь высказанный в уважительном и неофициальном тоне. 

Это не совсем так. Обращение к подчиненному с просьбой, сове-

том или рекомендацией по конкретному вопросу в форме “Я про-

шу Вас подумать об этом” или “Я прошу Вас сделать то-то”, как 

и “Я бы рекомендовал заняться тем-то” и т. д., показывает, что 

поручение дается на основе доверия и учета высокой квалифи-

кации младшего, его умения и способности самостоятельно ре-

шать ту или иную задачу. В отличие от официального указания, 

просьба дает младшему основание считать, что старший стре-

мится к сотрудничеству с ним на правах партнера, хорошо зна-

ющего особенности работы. Подчеркнутая же официальность, 

даже всегда имеет оттенок недоверия. Отдельные личности на 

любой приказ реагируют болезненно; 

2) высокая требовательность старшего должна сочетаться 

с условиями, ее вызывающими, с чутким отношением к реак-

ции подчиненного;

3) безрезультатные или непосильные, а также заведомо 

невыполнимые поручения должны быть исключены. Старший 

всегда должен быть уверен в возможности выполнения задания, 

подкреплять его условиями, обеспечивающими выполнение, и 



170

соответствующей помощью. В противном случае подобные по-

ручения будут вызывать явное неудовольствие, не способству-

ющее укреплению сотрудничества;

4) при разработке любых деловых ситуаций старший дол-

жен всегда подчеркивать уважительное отношение к знаниям, 

опыту и способностям подчиненного, даже тогда, когда нужно 

указать на допущенные ошибки или упущения. При оценке де-

ятельности подчиненных нельзя основываться на мнении тре-

тьих лиц, нужно собственное суждение о существе дела, об осо-

бенностях выполнения задачи и о вкладе каждого исполнителя. 

Каждое достижение младшего, как и проявленная им инициати-

ва, не должно оставаться незамеченными. Одобрение и похвала 

действуют в большей степени, если они высказываются в при-

сутствии других сотрудников;

5) ошибки младшего (подчиненного) не должны вызывать 

гнев старшего. Пустой “разнос” будет либо формальным, показ-

ным для присутствующих, либо явится свидетельством несдер-

жанности. Это особенно важно, если ошибки осознаны и поняты 

исполнителем. Не каждый подчиненный сможет удержаться от 

проявления отрицательных эмоций в ответ на грубое критиче-

ское выступление. Тогда сотрудничество станет невозможным.

Старший должен стремиться держать себя с подчиненными 

ровно, без потери самообладания при любых обстоятельствах.

Грубость всегда расценивается как признак слабости, а не силы;

6) любую работу старшему следует стремиться выполнять 

с легким сердцем, добродушным отношением к участникам. Ни-

кто не любит работать с партнером, тем более с руководителем, 

если он мрачен, излишне серьезен, выглядит постоянно недо-

вольным чем-то. Работающему рядом подчиненному трудно не 

думать, что именно он или его действия являются причиной та-

кого душевного состояния начальника;

7) целесообразно постоянно поддерживать контакт с сотруд-

ничающими подчиненными. Очень важно знать их мысли, наме-

рения, чувства, настроение. Если старший очень занят и дли-

тельное время не может отвлечься для общения, он должен за-

ставить себя сделать;



171

8) старшему никогда не следует сознательно пренебрегать 

требованиями инструкций, тем более — не вынуждать это де-

лать подчиненных. Кроме возможного производственного ущер-

ба, любым нарушением директивных положений может быть на-

несен ущерб авторитету старшего, который становится для под-

чиненного двуличным, нечестным и непорядочным человеком;

9) старший не должен позволять себе проявление откры-

тых личных симпатий и антипатий к кому-либо в присутствии 

подчиненных. Все, кто сотрудничает со старшим, хотят видеть 

в нем своего партнера, справедливого и беспристрастного чело-

века. Выражать любовь или ненависть к подчиненному значит 

публично проявлять тенденциозность в оценке качеств лично-

сти. Осуждать и критиковать нужно непосредственно само дей-

ствие, поведение, а не человека. Критика человека, как правило, 

уводит в сторону от обсуждаемой проблемы и вызывает спра-

ведливую обиду;

10) старший не должен быть мелочным в организации и 

контроле подчиненных. В противном случае он будет выглядеть 

скучным и недалеким, склонным к подозрительности и недове-

рию. Старшему следует помнить, что взаимное уважение при 

сотрудничестве — гарантия высокого качества работы;

11) старшему следует воздерживаться от принятия еди-

ноличных решений, касающихся младшего спешить с вывода-

ми. Всегда полезно обсудить с ним основные вопросы, получить 

нужный совет и одобрение своей позиции, что будет свидетель-

ствовать о том, что старший рассчитывает на поддержку зна-

ющего человека;

12) старшему никогда не следует пасовать перед трудностя-

ми, возникающими при совместной работе. Ему важно не поте-

рять уверенность, поддержать себя и других надеждой измене-

ние ситуации собственными усилиями, помнить, что безвыход-

ных ситуаций не бывает.

2. Младшим по должности:

1) младшему не следует настойчиво навязывать свою волю 

и первым проявлять инициативу к сотрудничеству. Сотруд-

ничество младшего со старшим по должностному положению 
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формируется (складывается), как правило, по инициативе стар-

шего. Если старший не стремится к сотрудничеству и ведет себя 

в деловой обстановке весьма официально, то попытки младшего 

найти неофициальный язык на почве взаимопонимания могут 

быть расценены как панибратство или как невоспитанность.

2) не следует предлагать старшему в деловых беседах или 

в любой другой обстановке задачи без вариантов возможного 

решения, если их существо отражает сферу деятельности млад-

шего. Это не означает, что младшему нельзя использовать опыт 

старшего в решении вопросов, касающихся своей компетенции. 

Наоборот, сотрудничество как раз предполагает взаимную по-

мощь, однако просьба о помощи должна быть выражена на фоне 

приложения собственных усилий, так как помочь что-то сделать 

можно лишь тому, кто что-то делает. В противном случае скла-

дывается впечатление, что обращение за помощью продиктовано 

желанием получить готовое решение, чтобы самому не думать; 

3) младший не должен пытаться докладывать старшему 

существо дела, которое не знает, как и представлять докумен-

ты, не просмотренные и не проверенные им лично. В деле, как и 

в документах, могут быть некоторые особенности, скрытые по 

незнанию при обсуждении, или ошибки оформления. Старший, 

основываясь на доверии и взаимном уважении, может принять 

решение или подписать документ, не уделив должного внима-

ния рассматриваемому вопросу. Обнаруженные затем неточно-

сти и ошибки будут предметом разговора с младшим как с вино-

вником допущенного промаха. Хорошо, если это будет расцене-

но как простая оплошность, однако часто это расценивается как 

халатное отношение к делу;

4) младшему следует, по возможности, избегать обраще-

ния к старшему с одним и тем же вопросом неоднократно. Если 

решение не устраивает, то повторное обращение может быть 

оправдано лишь в случае, если младший уверен в том, что стар-

шему не все известно, или если в новых обстоятельствах нужно 

принять новое решение;

5) в сложных ситуациях или обстоятельствах, требующих 

выяснения причин ошибки или выявление виновных, младше-
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му не следует стремиться прежде всего представить себя непо-

грешимым и найти виновников среди других. Всегда правиль-

нее подумать о возможной собственной ошибке. Пусть невино-

вность младшего будет выявлена при анализе ситуации самим 

начальником или другими компетентными людьми;

6) младший, получив заведомо невыполнимое, как ему 

кажется, задание, не должен спешить высказывать свое мне-

ние и прерывать старшего. Возражения младшего должны 

быть корректно выражены в форме замечаний по существу 

дела. Одновременно с замечаниями должны быть высказаны и 

конкретные предложения по оказанию помощи или принятию 

других вариантов действий, исключающие негативную оценку 

сформулированного старшим задания в целом. В противном 

случае внимание старшего будет сосредоточено на поиске не 

оптимального решения, а способов парирования возражений;

7) реакция младшего на обнаруженные ошибки в деятель-

ности старшего должна носить характер искреннего желания 

их своевременно исправить как можно менее заметным обра-

зом, без огласки и подчеркивания некомпетентности старшего, 

особенно в форме многозначительных намеков или неосторож-

ных сравнений;

8) младшему следует стремиться не получать замечаний от 

старшего, всячески предупреждать появление оснований для 

этого. Получая замечания, не оставлять их без внимания даже 

тогда, когда они делаются без определенного подчеркивания их 

значимости, в любой обстановке, в том числе и кажущейся не-

официальной;

9) младшему не следует высказывать в присутствии стар-

шего мысли о своем желании строго ограничить свою деятель-

ность рамками служебных обязанностей или исключить то, что 

может быть сделано другими. Подобные желания всегда будут 

подчеркивать лишь отсутствие заинтересованности младше-

го в общем успехе коллектива, а значит, и в успехе деятельно-

сти руководителя.

При равных должностях (или положении) сотрудничество 

должно целиком и полностью основываться на общих принци-
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пах делового общения, искреннем стремлении к достижению 

взаимопонимания, определяющего более успешную деятель-

ность коллектива. 

10.4. Деловые индивидуальные беседы и совещания

Индивидуальная беседа является самой распространенной 

формой делового общения руководителя с подчиненными в про-

цессе трудовой деятельности. 

Беседа может состояться по инициативе одной из сторон в 

любой час рабочего времени при необходимости решения каких-

либо неотложных задач, или в дни приема по инициативе под-

чиненного. Систематические беседы с членами производствен-

ного коллектива дают руководителю возможность быть всегда 

в курсе выполнения поставленных задач, знать настроение лю-

дей, а значит — своевременно реагировать на условия, требу-

ющие совершенствования деятельности коллектива. В связи с 

этим руководитель, несмотря на постоянную занятость и дефи-

цит времени, должен создать такие условия в системе управле-

ния, которые бы не затрудняли возможность обращения подчи-

ненного к нему лично по любому вопросу, если возникла такая 

необходимость.

Деловая беседа должна быть всегда доброжелательной вне 

зависимости от содержания, даже, когда она проводится по ини-

циативе руководителя в целях исправления допущенных под-

чиненным ошибок. 

Для ведения беседы должны быть созданы определенные 

условия относительно места, времени, продолжительности, воз-

можности просмотра и изучения документов и т. д.

Руководитель должен помнить, что любая беседа с подчи-

ненными с позиции должностного превосходства психологически 

малоэффективна, а в деловом отношении часто нерезультативна.

С момента встречи посетителя и до ухода каждый элемент 

в обращении оказывается важным.

Плохо, когда руководитель встречает посетителя кивком го-

ловы, демонстрирует свою занятость (как бы не замечая вошед-

шего), ведет беседу сидя, в то время как посетитель стоит, бес-
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прерывно смотрит на часы, проявляет нетерпение, часто отры-

вается для разговоров по телефону (без слов “извините”), про-

должает давать распоряжения или беседовать с вошедшими со-

трудниками, не проявляет должной заинтересованности в раз-

говоре и т. д.

Начало беседы зависит от того, был ли подчиненный при-

глашен или пришел по собственной инициативе. Если приглашен, 

то беседа должна быть начата непосредственно с дела, однако 

не с замечаний, даже если руководитель преследует именно эту 

цель. Если подчиненный пришел по собственной инициативе, и 

причина посещения руководителю неизвестна, то лучшее на-

чало — это разговор на общую тему.

В ходе беседы руководителю важно узнать истинное по-

ложение вещей, личное мнение подчиненного по обсуждаемому 

вопросу. Следовательно, нужно вести беседу в духе доброжела-

тельности, внимания и заинтересованности. 

Продолжительность беседы зависит от темы и сложности 

обсуждаемого вопроса. Приглашенный на беседу подчиненный 

вправе и должен говорить столько, сколько это нужно для дела. 

Если подчиненный больше молчит, то руководитель должен 

уметь вызвать его на разговор. Однако нужно уметь и остано-

вить не в меру разговорившегося собеседника, причем сделать 

это вежливо, в безобидной форме.

Особого внимания, такта и выдержки требует прием по лич-

ным вопросам.

В этом случае руководитель должен руководствоваться в 

большей степени психологическими принципами общения.

Кроме изложенного выше, руководитель должен помнить, 

что, по мнению посетителя, в его руках находится судьба того 

или иного вопроса. Необоснованный отказ, как и легковесные, не 

подкрепленные делами обещания, никогда не послужат укре-

плению авторитета руководителя и его позиции. 

Наиболее удобной формой управления деятельностью кол-

лектива и хорошей основой для подготовки и принятия управ-

ленческих или производственных решений являются деловые 
совещания.
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Различают периодически проводимые, или заранее пред-

усмотренные плановые (типовые, оперативные, информаци-

онные), и внеплановые (организационные, целевые, дискусси-

онные) совещания, необходимость проведения которых может 

быть продиктована различными производственными обстоя-

тельствами или новыми задачами, поставленными перед кол-

лективом. Внеплановые совещания рекомендуется проводить 

лишь в случаях крайней необходимости, поскольку они вносят 

помехи в ритм и деятельность всех их участников.

При подготовке к совещанию руководитель должен пре-

жде всего определить его цели и задачи, состав участников, пе-

речень обсуждаемых вопросов, докладчиков по каждому из них, 

регламент (последовательность рассмотрения вопросов и вре-

мя отводимое, на доклады и обсуждения), а также контур или 

проекты типового документа. К подготовке внепланового сове-

щания должны быть подключены соответствующие руководи-

тели отдельных заинтересованных подразделений и необходи-

мые специалисты-исполнители.

Совещание должно начинаться точно в установленное вре-

мя. Любые, даже обоснованные переносы сроков его проведе-

ния вызывают у участников, как правило, серьезные нарека-

ния и не могут служить показателем организационных способ-

ностей руководителя.

Умение вести совещание выражается прежде всего в чет-

кой формулировке его целей и задач совещания, повестки дня с 

объявлением докладчиков и последовательности их выступле-

ния, регламентации хода совещания по времени. По всему переч-

ню организационных вопросов следует в обязательном порядке 

спросить мнение присутствующих, выслушать их предложения, 

не отвергая с ходу даже явно неприемлемые, и принять согласо-

ванное с большинством решение, если меньшинство не выска-

зывает альтернативных категоричных мнений. При наличии по-

добных требований (мнений) обсуждение должно быть продол-

жено с учетом мнения присутствующих. Не рекомендуется на-

стаивать на принятии только заранее подготовленных предло-

жений по повестке дня и общему регламенту совещания. Учет 
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мнения участников совещания всегда будет замечен и по досто-

инству оценен. Однако вообще не иметь проекта предложений 

по организации работы совещания недопустимо. 

В процессе проведения совещания руководитель должен 

обеспечить, чтобы его участники, включая ведущего, придер-

живались общего порядка:

— не прерывали докладчика или выступающего и не бро-

сали реплики;

— соблюдали такт и взаимную корректность при наличии 

разных точек зрения;

— выступали по существу обсуждаемых вопросов;

— соблюдали установленный регламент.

Оперативные совещания, проводимые периодически, долж-

ны быть краткими, деловыми, конкретными, заметно результа-

тивными по принимаемым мерам или решениям. 

Любое плановое или неплановое совещание должно быть 

проведено таким образом, чтобы его участники не расходились 

с чувством потерянного времени и общей неудовлетворенности. 

Каждый участник должен четко сознавать свою роль в совеща-

нии и причастность к обсуждаемым вопросам.

При подведении итогов совещания руководителю не следу-

ет стремиться к анализу выступлений каждого из участников. 

Остановиться он должен на особенностях обсуждения, выска-

занных новых идеях и предложениях, без упоминания фами-

лий их авторов. Если появляется необходимость в критической 

оценке какого-либо выступления, то критиковать нужно идею, 

суть высказывания по существу, неприемлемые стороны пред-

ложения, а не автора. В противном случае люди перестают вы-

сказывать свое мнение, поскольку трудно найти желающих вы-

слушивать в присутствии сослуживцев, а еще важнее — подчи-

ненных, критику в свой адрес.

Для принятия решения по каждому вопросу раздельно или 

общего решения в конце совещания руководителю следует со-

поставить все предложения, высказанные участниками, с име-

ющимся проектом и четко определить свою позицию. Ему со-

всем не обязательно сразу объявлять свое решение по обсуж-
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даемым вопросам, если они затрагивают принципиальные сто-

роны дела. Поблагодарив участников, сказав, что их предложе-

ния будут учтены, он может завершить совещание, а решение, 

принятое в спокойной обстановке, довести затем в определенное 

время и в определенной форме до участников и исполнителей.

Продолжительность совещания, как правило, не должна 

превышать одного часа (оперативные совещания должны быть 

много короче), так как затяжка во времени резко снижает рабо-

тоспособность его участников. В случае необходимости обсужде-

ния вопросов в течение длительного времени необходимо пред-

усматривать перерывы через каждый час работы.

Следует особо подчеркнуть, что организация и проведение 

совещаний, порядок и форма принятия решений являются на-

глядным проявлением эрудиции руководителя, организаторских 

способностей, компетентности, выдержки, такта в общении, 

умения видеть главное и находить правильные коллегиальные 

решения на основе анализа и обсуждения проблемных вопросов 

и т. д. Все это в конкретном выражении характеризует руково-

дителя как личность, о чем ему всегда нужно помнить.

10.5. Факторы, определяющие успех 
делового публичного выступления

Практика делового сотрудничества свидетельствует о том, 

что наибольшие успехи в руководстве производственными и 

творческими коллективами имеют люди, обладающие, кроме 

профессиональных знаний, способностью хорошо и убежденно 

говорить, склонять к определенной точке зрения. Наиболее это 

проявляется при публичных выступлениях. Многие думают, что 

способность ярко, образно, убежденно говорить перед лицом со-

бравшихся коллег, сотрудников и подчиненных — дар природы, 

и не каждый человек им владеет. Это не совсем так.

Выработать уверенность в себе, смелость, способность гово-

рить спокойно, ясно и убежденно, выступая перед аудиторией, 

может каждый человек. В каждом человеке в той или иной мере 

скрыты способности к общению, и их при желании можно раз-

вить. Этому нужно учиться на практике. Способность хорошо 
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выступать публично не является в этом смысле исключением. 

Естественно, что разных людей, обладающих разными врожден-

ными задатками, данная способность будет развиваться неоди-

наково как во времени, так и по затратам волевых и умственных 

усилий. Однако положительный результат, как свидетельствует 

практика, всегда обеспечен, если человек этого захочет, будет 

настойчив в желании овладеть этим, в принципе, несложным 

искусством.

Желание руководителя стать хорошим оратором претворит-

ся в жизнь, если в процессе подготовки и выступления он каж-

дый раз будет стараться выполнять следующие четыре условия:

1. Начинать работу по подготовке к выступлению необ-
ходимо с настойчивым стремлением к цели. Если стремление 

к цели слабо, то достижения примут такой же характер. И, нао-

борот, настойчивое стремление к цели породит успех.

2. Руководителю нужно твердо знать то, о чем он соби-
рается говорить. Никогда выступление не будет успешным ни 

в плане дела, ни в плане обучения ораторскому искусству, если 

заранее не продумано, что следует сказать и в чем смысл дан-

ного выступления. Желание просто выступить, не задумываясь 

о последствиях, лишь уведет в сторону с пути овладения этим 

искусством, а при острой реакции слушающих на неудачное вы-

ступление породит разочарование. Еще хуже, когда подобное 

выступление не вызывает у руководителя чувства собственной 

неудовлетворенности, неловкости и стыда. Подобное отношение 

к слушателям всегда работает против успеха.

3. Необходимо проявлять уверенность в том, о чем идет 
разговор. Смысл данной рекомендации заключается в сознатель-

ном внешнем проявлении уверенности, что должно быть замет-

но по поведению в большей степени, чем по смыслу или содер-

жанию излагаемого докладчиком вопроса. Способность демон-

стративно проявлять спокойствие и уверенность даже тогда, ког-

да в действительности они в какой-то мере утрачены, зависит 

от воли и целеустремленности выступающего, его умения под-

чинить свои действия сознанию необходимости делать именно 

так, а не иначе.



180

4. Не следует пренебрегать практикой выступлений. Что-

бы научиться плавать, надо броситься в воду. Умение говорить 

перед аудиторией также требует обучения в этой или подобной 

среде. Первое выступление будет первым проявлением тех осо-

бенностей психологической индивидуальности докладчика, о 

которых он, может быть, ранее и не подозревал. Все последую-

щие выступления будут раз за разом давать ему возможность 

реализовать положительное с одновременной утратой части 

отрицательного, нежелательного свойства или элемента пове-

дения, особенно страха и волнения.

Не требуется особых доказательств того, что для руково-

дителя соблюдение приведенных выше условий как гарантии 

успешного формирования навыков оратора окажется явно не-

достаточным, если в профессиональном отношении ему потре-

буется выразить свое мнение по существу обсуждаемого вопро-

са, а он окажется к этому не подготовленным. 

Следует особо иметь в виду, что для аудитории выступле-

ние руководителя является не чем иным, как публичной демон-

страцией его индивидуальных психологических свойств.

Люди судят о человеке и оценивают его по тому, что он дела-

ет, как выглядит, что и как говорит. Проявленные им в процессе 

выступления характер, знания, убеждения, привычки, манера 

речи и т. д. у всех присутствующих формируют мнение о нем и 

как о человеке, и как о руководителе, с невольной оценкой сте-

пени соответствия нового начальника занимаемой им должности.

Последующие публичные выступления, по существу, ничего 

принципиально нового к портрету руководителя, составленно-

му по первому, самому сильному впечатлению, как правило, не 

добавят, а лишь что-то уточнят. И если результат первого вы-

ступления не очень положительный, то вряд ли какое-либо дру-

гое выступление даст возможность изменить сформировавшее-

ся мнение аудитории о руководителе.

Исходя из этого, к проведению первого совещания, к вы-

ступлению с первым докладом необходимо готовиться особен-

но тщательно.
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Самое лучшее, например, после назначения на должность —

не торопиться с выступлениями, тем более по серьезным, кар-

динальным вопросам деятельности коллектива. Будет правиль-

нее, если руководитель вначале проанализирует состояние дел, 

изучит основные особенности, узнает людей.

В дальнейшем следует также избегать частых выступлений, 

в которых анализируются все стороны деятельности коллектива. 

Повторение же таких всеобъемлющих докладов обесцени-

вает их. Слушатели уже знают, что речь в докладе пойдет обо 

всем и понемногу, без конкретных предложений по проблем-

ным вопросам, а поэтому относятся к выступающему без долж-

ного внимания.

Немаловажным является этап подготовки содержания до-

клада или выступления, т. е. выбор конкретного материала и по-

следовательности его изложения.

Можно ли все содержание выступления продумать и, не 

пользуясь никакими записями, изложить слушателям на долж-

ном уровне? Конечно, можно, особенно если выступление явля-

ется кратким, а обсуждаемый вопрос исчерпывающе знаком. 

Однако наибольшую трудность представляет собой обстоятель-

ный доклад, когда все вопросы в определенной последователь-

ности без обращения к записям изложить практически невоз-

можно. Как подготовить подобный доклад или содержательное 

выступление?

Естественно, нужно в тезисной или более подробной форме 

написать весь доклад. При этом необходимо стремиться к тому, 

чтобы доклад был по системным, конкретным, наглядным, убе-

дительным, конструктивным, законченным и соответствовал по 

объему отводимому для выступления времени.

Если текст доклада готов и отпечатан специалистами, то 

непосредственная подготовка к изложению заключается в том, 

чтобы каждая мысль, каждый законченный абзац были тща-

тельно проработаны с карандашом путем выделения отдель-

ных фраз, определений, терминов т. д., чтобы в процессе докла-

да, будучи не привязанным к тексту, можно было бы обратить-

ся к нужному месту. 
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Не следует пытаться заучивать написанный текст наи-

зусть слово в слово. Во-первых, это отнимает много времени, а 

во-вторых, заучив текст, докладчик всегда будет думать, что 

главное — вспомнить те фразы, которые записаны, а не тему и 

суть выступления. В результате выступление будет натянутым, 

холодным, бесцветным, без эмоций и выражений, появивших-

ся, что называется, на ходу и характеризующих человека как 

знающего то, о чем он говорит. 

Чтение с листа без отвлечения от текста также неприемле-

мо, так как резко снижает интерес слушателей к выступлению. 

Чтение текста никогда не создает тесного контакта с аудиторией 

и вносит некоторую искусственность в атмосферу, когда слуша-

тели с первых фраз перестают верить в то, что говорит оратор, и 

конечно же, сомневаются в том, что это его мысли, его предложе-

ния и его личное отношение к обсуждаемому вопросу. Каждый 

знает, что прочитать подготовленный текст для умеющего читать 

совсем нетрудно. От руководителя ждут другого — чтобы он 

выразил свою способность мыслить, решать, убеждать людей.

Выступая перед аудиторией, желательно так усвоить ма-

териал, чтобы следовать тексту, обращаясь к слушателям. По-

сле изложения одной мысли беглый взгляд на текст с пометка-

ми даст возможность сразу же “ухватить” следующую мысль, 

и т. д. Заставляя себя каждый раз следовать этому правилу, ру-

ководитель, несомненно, выработает полную уверенность гово-

рить свободно, используя текст как ориентир.

Исключение составляют лишь выступления на политиче-

ские и юридические темы, когда трудно формулировать, а тем 

более запоминать отдельные трактовки и положения, точное 

изложение которых является предметом доклада. Однако и в 

этом случае излишняя привязанность к тексту, чтение с листа, 

не поднимая глаз, не красят выступающего, а лишний раз свиде-

тельствуют о том, что он ставил перед собой простую задачу — 

зачитать доклад, и не более.

Каждому, кто хотел бы научиться ораторскому искусству, 

следует иметь в виду, что подготовить хороший материал, за-

помнить основу, составить план выступления или тезисы, подо-

брать иллюстрации — необходимое, но не достаточное условие 
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успеха. В каждом выступлении есть нечто большее, чем слова. 

Это манера изложения.

Если докладчик лишен эмоциональности, ровным, моно-

тонным голосом без интонаций произносит слово за словом, 

несмотря на важность и интересное содержание доклада, его 

не будут слушать. Дисциплинированная и сознательная ауди-

тория не будет протестовать, но молчание и тишина не станут 

одобрением выступления.

Главное, к чему надо стремиться руководителю, выступая 

перед современной аудиторией — это говорить так же просто, 

как в личной беседе.

Естественная манера всегда привлекает собеседника. Для 

разной аудитории сила голоса может быть разной, но манера 

должна быть той же. Именно естественность, а не артистичность 

приносит хороший результат, так как она отражает индивиду-

альность говорящего. 

Чтобы быть естественным перед аудиторией, нужна прак-

тика. Только она позволяет человеку в необычной ситуации быть 

самим собой.

Контрольные вопросы

1. Каковы форма и особенности совместной трудовой дея-

тельности, проявляющиеся в предпринимательских структурах?

2. Чем различаются по своему существу взаимодействие, со-

участие и сотрудничество как формы совместной деятельности?

3. Какие способы влияния на собеседника являются наиболее 

действенными в стремлении склонить его к своей точке зрения?

4. Какие формы проведения индивидуальной беседы с под-

чиненными вы считаете наиболее предпочтительными?

5. Как часто руководителю следует обращать внимание на 

необходимость соблюдения трудовой дисциплины?

6. В чем заключается подготовка руководителя к предсто-

ящему служебному совещанию?

7. При подготовке к публичному выступлению вы напишете 

построчно весь текст или тезисно изложите на листках основные 

мысли?
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8. Какими особенностями обладает сплоченный коллектив?

9. Что означает формальное и неформальное отношение 

к служебным обязанностям и между начальником и подчи-

ненным?

Тесты

1. Какой вариант действий руководителя вы выберете в 

соответствии с психологическими принципами делового обще-

ния в качестве реакции на грубые и неправильные действия 

исполнителя:

а) временное отстранение от работы с последующим воспи-

тательным и административным воздействием;

б) индивидуальную беседу о необходимости исключения по-

добных действий из практики поведения;

в) ходатайство об объявлении в приказе по организации взы-

скания с предупреждением о возможном увольнении;

г) ходатайство о понижении заработной платы.

2. К чему, по вашему мнению, приводят споры?

а) в спорах находится истина;

б) в спорах рождаются, как правило, недруги и даже враги;

в) в спорах проясняются точки зрения собеседников.
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Глава 11. Конфликты и конфликтные ситуации 
в трудовых коллективах

В главе рассматриваются сущность конфликта, особенности 
его возникновения; структурные особенности и динамика разви-
тия конфликтных ситуаций; социальные технологии предупре-
ждения и разрешения конфликтов и конфликтных ситуаций.

11.1. Сущность и особенности проявления конфликтов 
в трудовых коллективах

В процессе делового общения с людьми каждый человек 

как личность проявляет свои индивидуально-психологические 

особенности, которые не могут быть незамеченными в трудовом 

коллективе. Проявление указанных особенностей как сформи-

ровавшихся отличительных свойств в мыслях действиях и пове-

дении, не всегда может быть однозначно понято и принято дру-

гими. Каждая личность по-разному переживает неудачи, неу-

довлетворенность результатами труда, положением в коллек-

тиве, отдельными фактами поведения других, в том числе на-

чальников и т. д.

 В результате возникает взаимное недопонимание, перерас-

тающее в недовольство, появляется социально-психологическое 

напряжение, а вслед за этим создается ситуация, когда кому-

либо из членов коллектива достаточно высказать неодобрение, 

породить так называемый инцидент, чтобы возникали перебран-

ка, спор, разделение мнений и, в итоге, общественное противо-

стояние, называемое конфликтом.

В русском языке слово “конфликт” стало употребляться с 

ХIX в. В классическом “Толковом словаре живого великорусско-

го языка” В. И. Даля его еще нет. Современный же “Словарь рус-

ского языка” С. И. Ожегова1 не только содержит это слово, но и 

поясняет его примерами, из которых видно, что в XX в. оно име-

ло очень широкую область применения: “семейный конфликт”, 

1 Ожегов С. И. Словарь русского языка. Изд. 11-е. — М., 1977.
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“вооруженный конфликт на границе”, “конфликт с сослужив-

цами”, “конфликтная комиссия” и т. д.

Применительно к трудовому коллективу конфликт может 

быть определен как столкновение противоречивых точек зрения 

на социальную действительность, возникающее между людьми 

или коллективами в процессе их совместной трудовой деятель-

ности.

Проявление различных точек зрения на событие или факт —

еще не конфликт, если есть обоюдное желание сторон в процес-

се аргументированной дискуссии выработать единый взгляд на 

суть предмета разногласий.

Однако очень часто этого не случается. Нельзя не согласить-

ся с авторами трудов по социальной конфликтологии, что можно 

жить, обходясь без слова “конфликт”, но нельзя жить без кон-

фликтов, так как в социальной среде не может не быть отноше-

ний между людьми и группами, которые нельзя назвать иначе 

как “столкновение”, “спор”, “борьба” и т. п.

Поэтому слово “конфликт” вошло в разные языки и прижи-

лось в них, неслучайно. 

Во-первых, есть потребность в общем понятии, которое 

охватывает самые различные варианты столкновений, споров, 

схваток и проч. А, во-вторых, повседневная практика совмест-

ной деятельности свидетельствует о том, что люди, живущие в 

самых разнообразных условиях, встречаются с явлением, кото-

рое обозначается словом “конфликт”. 

Несомненно, конфликты чаще всего ничего хорошего не 

приносят. Они вредят делу, мешая совместным согласованным 

действиям, портят отношения между людьми, вызывают нерв-

ное напряжение и стрессы, что может даже подорвать здоровье 

человека.

 Вместе с тем отношение к конфликтам за последние годы 

существенно изменилось. Стало заметным желание внести суще-

ственные изменения в интерпретацию результатов, полученных 

с помощью уже существующих инструментальных средств, 

разработать новые методы, пересмотреть всю идеологию пси-

хологической работы с коллективом: от изучения конфликтов 
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и действий по их разрешению до специального искусственного 

проектирования и конструирования некоторых предконфликт-

ных ситуаций для решения не только производственных задач, 

но и развития личности и коллектива.

В последнее время все больше и больше теоретиков и прак-

тиков менеджмента склоняются к мнению, что человеческий 

фактор в системе управления целенаправленной деятельностью 

имеет ключевое значение, поскольку все цели организации до-

стигаются именно людьми. Следовательно, эффективный менед-

жмент невозможен без понимания сущности человека — носи-

теля деятельности, выступающего как в роли руководителя, так 

и в роли исполнителя, т. е. объекта управления.

В процессе труда люди объединяются в группы, сообщества, 

представляющие собой трудовые коллективы, обладающие ин-

тегративными свойствами и имеющие некую общую идею, за-

дачу, мнения, отношения и интересы.

Важность психологического климата в подобном коллекти-

ве и его влияние на производительность и качество труда никем 

не отрицаются.

Более того, в понятие “конфликт” на разных этапах разви-

тия теории и практики менеджмента вкладывался и вкладыва-

ется различный смысл.

Анализ трактовок понятия “конфликт” показывает, что 

большинство авторов отождествляют его с противоречиями, про-

являющимися в форме бескомпромиссного столкновения мне-

ний, суждений, интересов личностей или групп людей.

Вместе с тем многие специалисты полагают, что конфликт 

в большей степени отражает реакцию людей на возникшие в 

процессе деятельности препятствия, мешающие достичь опреде-

ленной цели, связанной не только и не столько с конечным ре-

зультатом, сколько с борьбой за положение в группе, желанием 

повысить социальную значимость путем достижения победы в 

споре и т. д. 

В связи с этим конфликт должен рассматриваться с двух 

сторон, а именно:
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1) как проявление межличностных и групповых отношений, 

от простого и молчаливого несогласия до прямого противобор-

ства, выражающегося в словах и действиях;

2) как явление социально-психологического характера, от-

ражающее определенные индивидуальные свойства людей, ко-

торые накладывают отпечаток как на процесс развития кон-

фликта, так и на возможность его разрешения. 

Из этого следует, что если в определении конфликта глав-

ный акцент сделать на его субъектах, то он может рассматри-

ваться как форма коммуникации человека с человеком, чело-

века с группой или ее частью, одной части коллектива с другой, 

коллектива с коллективом. С точки зрения психического состоя-

ния противоборствующих сторон конфликт предстает одновре-

менно и как защитная, и как ответная эмоционально окрашен-

ная реакция. Если иметь в виду причинно-мотивационную сто-

рону конфликта, то его можно определить как реакцию на не-

благоприятные, травмирующие личность ситуации, на препят-

ствия в достижении определенных целей.

Исходя из оценки результатов конфликта, можно считать 

его дезинтегрирующей силой человеческих отношений, а его пре-

одоление — интегрирующей силой. Таким образом, конфликт 

выступает как одно из средств самоутверждения, преодоления 

отрицаемых личностью тенденций. 

Конфликт можно понимать и как процесс; в этом смысле 

он представляет собой ситуацию ненайденного выхода, поиск 

средств стабилизации отношений.

В тактическом плане конфликт — одно из крайних средств 

регулирования межличностных отношений. 

Будучи динамическим явлением, конфликт проходит 

определенные стадии: возникновение, осознание конфликтной 

ситуации, проявления конфликта, поиск средств устранения 

конфликта и его затухание (разрешение). 

С этической стороны конфликт представляет собой при-

емлемый или неприемлемый по форме способ проявления про-

тиворечий, возникнувших в процессе взаимодействия людей. 
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Таким образом, конфликт является актом психологической 

защиты или актом борьбы за удовлетворение определенной по-

требности. 

Важно понимание того, что нет конфликта без борьбы, но 

это борьба людей, а не борьба идей. Нельзя не согласиться с мне-

нием, что борьба идей, носителями которых являются люди, не 

обязательно связана с борьбой этих людей друг с другом. Где 

нет борьбы людей, там противоречия не выходят на уровень 

конфликта. Конфликт обязательно предполагает столкновение, 

т. е. наличие борющихся сторон, каждая из которых считает 

себя правой и вступает в борьбу за отстаивание своей правоты 

и своих интересов.

В части определения понятия “конфликт” представляет ин-

терес анализ эволюции смысла, вкладываемого в этот термин.

Различные определения конфликта, содержащиеся в от-

дельных источниках, приведены в табл. 1. Эти разноплановые 

суждения, однако, имеют между собой много общего. 

Таблица 1

Основные подходы к определению понятия “конфликт”

Определение конфликта Источник

Столкновение противоположно направлен-
ных, несовместимых друг с другом тенден-
ций в сознании отдельно взятого индивида, в 
межличностных взаимодействиях или меж-
личностных отношениях индивидов или групп 
людей, связанное с острыми отрицательными 
эмоциональными переживаниями

Краткий психологический 
словарь. — М.: Политиче-
ская литература, 1985

Столкновение сторон, мнений, сил, высшая 
стадия развития противоречий в системе от-
ношений людей, социальных групп, социаль-
ных институтов, общества в целом, которая 
характеризуется усилием противоположных 
тенденций и интересов социальных общно-
стей и индивидов

Краткий словарь по социо-
логии. — М.: Политическая 
литература, 1989

Столкновение, серьезное разногласие, спор Ожегов С. И. Словарь рус-
ского языка. — М.: Русский 
язык, 1991
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Определение конфликта Источник

Отсутствие согласия между двумя или более 
сторонами, которые могут быть конкретными 
лицами или группами. Каждая сторона делает 
все, чтобы была принята ее точка зрения, и 
мешает другой стороне делать то же самое

Мескон И., Альберт М., Хе-
доури Ф. Основы менед-
жмента. — М.: Дело, 1992

Процесс развития взаимодействия субъектов 
по поводу различия их интересов и ценност-
ных ориентаций

Семенов А. К., Набоков В. И.
Терминология менеджмен-
та. — М., 2002

Противоречие между работниками ввиду не-
совместимости их потребностей, мотивов и 
целей деятельности, отношений и взглядов, 
психологического склада и т. д.

Труд руководителя. — М.: 
Экономика, 1977

Процесс резкого обострения противоречия и 
борьбы двух и более сторон-участников в ре-
шении проблемы, имеющей личную значи-
мость для каждого из его участников

Андреев В. И. Конфликто-
логия. — М.: Народное об-
разование, 1995

Предельный случай обострения противоре-
чий

Философская энциклопе-
дия. — М., 1964

Механизм, устраняющий препятствия на 
пути к цели

Бородкин Ф. М., Коряк Н. М.
Внимание: конфликт. — 
Новосибирск: Наука, 1989

Борьба, возникающая из-за дефицита власти, 
статуса или средств, необходимых для удо-
влетворения ценностей и притязаний, и пред-
полагающая нейтрализацию, ущемление или 
уничтожение целей соперников

Coser L. The Function of 
Social Conflict. Glencoe, 
1956. P. 8

 

Конфликт как многоплановое явление имеет в каждом от-

дельном случае свою особую структуру. 

Для того чтобы раскрыть структуру конфликта, необходи-

мо четко определить некоторые понятия.

Конфликтогены — слова, действия или бездействия, спо-

собствующие возникновению и развитию конфликта. 
Инцидент — действие или совокупность действий участ-

ников конфликтной ситуации, провоцирующее резкое обостре-

ние противоречия и начало борьбы между ними. Другими сло-

вами, инцидент — это стечение обстоятельств, являющихся по-

водом для конфликта.

Окончание табл. 1
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Конфликтная ситуация — ситуация скрытого или открыто-

го противоборства двух или нескольких сторон-участников, каж-

дый из которых имеет свои цели, мотивы, средства или способы 

решения проблемы, имеющей личную значимость для каждого 

из ее участников, т. е. накопившиеся противоречия, содержащие 

истинную причину конфликта.

Важно отличать конфликт от конфликтной ситуации, так 

как развитие процесса идет по схеме: проблема + конфликтная 

ситуация + участники + инцидент � конфликт.

Усиление конфликта — процесс обострения противоречия 

и борьбы его участников.

Затухание конфликта — процесс затухания борьбы и по-

степенная гармонизация взаимоотношений участников кон-

фликта.

Разрешение конфликта — процесс нахождения взаимо-

приемлемого решения проблемы, имеющей личную значимость 

для участников конфликта, и гармонизация на этой основе их 

взаимоотношений.

Источники конфликтов — противоречия, возникающие 

там, где есть “рассогласование”:

— знаний, умений, личностных качеств;

— функций управления;

— эмоциональных, психических и других состояний;

— технологических, экономических и других процессов;

— целей, средств, методов деятельности;

— мотивов, потребностей, ценностных ориентаций;

— взглядов, убеждений;

— понимания, интерпретации информации;

— ожиданий, позиций;

— оценок и самооценок.

Существуют разнообразные варианты классификации кон-

фликтов по существенным признакам их сущности и содержания:

 По степени остроты противоречий: недовольство, раз-

ногласие, противодействие, раздор, вражда.

 По проблемно-деятельностному признаку: управленче-

ские, производственные, экономические, политические, твор-

ческие.
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 По степени вовлеченности людей в конфликт: межлич-

ностные, межгрупповые, межколлективные.

 По последствиям: конструктивные, деструктивные.

 В зависимости от типа противоречия: конфликты, 

возникшие как результат антагонистического противоречия и 

вследствие неантагонистического противоречия.

 По степени интенсивности противоречий: конфликты 

низкой, средней и высокой интенсивности. Конфликт низкой 

интенсивности протекает в форме спора между оппонентами. 

Конфликт наивысшей сложности иногда разрешается мораль-

ным подавлением или физическим устранением одной из сторон. 

Иными словами, когда заканчиваются слова, начинается про-

явление административной, а иногда и физической силы.

Многие исследователи проблем конфликтов, в силу сложив-

шихся установок, рассматривают типы конфликтов, различаю-

щиеся по составу их участников. На этом основании выделя-

ются: внутриличностные; межличностные; групповые (между 

неформальными малыми группами в составе одной общности); 

конфликты в организациях (где конфликтующими сторонами 

являются группы — коллективы подразделений одной организа-

ции); межгрупповые конфликты между большими социальными 

группами (социальные, межкультурные и проч.).

Нельзя не видеть или игнорировать то, что различные типы 

конфликтов очень тесно связаны между собой. В ходе развития 

конфликты одного типа могут переходить в конфликты другого 

типа (например, внутриличностные — в межличностные, а меж-

личностные — во внутриличностные). Поэтому более корректно 

все же различать два вида (или типа) конфликтов — внутри-

личностные и межличностные. Межличностные конфликты, в 

свою очередь, можно подразделять на конфликты между людь-

ми, между личностью и группой, между группами людей и т. д.

Как любое социальное явление, конфликт может быть рас-

смотрен как процесс, протекающий во времени. С этой точки зре-

ния весьма важно понять социальную природу и причинность 

возникновения конфликтных ситуаций, что даст возможность 

выработать подходы и способы предотвращения нежелатель-
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ных обострений, т. е. определить технологию разрешения воз-

никшей ситуации.

11.2. Социальные условия, способствующие возникновению 
конфликтных ситуаций

Основные причины возникновения конфликта в коллекти-

ве можно объединить в три группы: особенности трудового про-

цесса; психологические особенности человеческих взаимоотно-

шений; личностное своеобразие членов коллектива. 

Кроме того, встречаются сопутствующие причины конфлик-

та, связанные с экономическим состоянием жизни страны, от-

сутствием общественной удовлетворенности социальным по-

ложением, а также нестабильностью политической обстановки.

В большинстве случаев конфликты вызываются факто-

рами, препятствующими достижению людьми основных целей 

трудовой деятельности, — выполнению производственного за-

дания, получению определенного продукта, удовлетворению на-

сущных материальных и духовных потребностей.  Такими фак-

торами могут быть:

 непосредственная технологическая взаимосвязь работни-

ков, когда действия одного из них негативно влияют на эффек-

тивность действий другого (например, при работе на конвейере);

 перенос проблем, решение которых должно было бы идти 

по вертикали, на горизонтальный уровень отношений (так, не-

хватка оборудования, инструментов нередко приводит к кон-

фликтам между рядовыми работниками, хотя решать эту про-

блему должны вовсе не они, а их руководители);

 невыполнение функциональных обязанностей в системе 

“руководство — подчинение” (например, руководитель не обе-

спечивает надлежащие условия для успешной деятельности 

подчиненных или наоборот, подчиненные не выполняют соот-

ветствующие требования руководителя и т. д.).

Конфликты, возникающие на производстве, вызывают-

ся также факторами, препятствующими достижению вторич-

ных целей трудовой деятельности, — более высокого заработ-
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ка, благоприятных условий труда и отдыха. К этой группе фак-

торов относятся:

 взаимосвязь людей, при которой достижение целей од-

ним из них зависит и от других членов коллектива (к примеру, 

при работе на один наряд заработная плата каждого зависит от 

работы всех);

 нерешенность ряда организационных вопросов по верти-

кали (т. е. руководством), следствием чего может явиться обо-

стрение отношений между людьми (например, из-за сменности, 

условий труда), располагающимися на организационной гори-

зонтали; 

 функциональные нарушения в системе “руководство — 

подчинение”, препятствующие достижению личных целей как 

руководителем, так и подчиненными (скажем, руководитель 

не обеспечивает ритмичность работы людей, вследствие чего 

особенно страдает заработок сдельщика; в то же время безот-

ветственность подчиненных ведет к производственным потерям, 

вследствие чего страдают не только их интересы, но и престиж 

руководителя).

Возникающие в ходе трудовой деятельности конфликты 

нередко порождены несоответствием поступков человека при-

нятым в его коллективе нормам и жизненным ценностям, когда, 

например, имеет место несовпадение распространенных в кол-

лективе ожиданий относительно поведения людей, занимающих 

определенные служебные должности (“играющих роли”), с их 

реальными действиями.

Существует также группа межличностных конфликтов, вы-

званных психологическими особенностями человеческих отно-

шений. Наиболее яркий пример такого рода особенностей — вза-

имные симпатии и антипатии людей, ведущие к их совместимо-

сти или несовместимости.

Важное место в перечне причин конфликтов занимают не-

благоприятная психологическая обстановка в коллективе или 

атмосфера нетерпимости (она может быть вызвана образова-

нием противостоящих группировок, культурными, этнически-

ми различиями людей, действиями руководителя и т. д.), а так-
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же неналаженные психологические коммуникации (т. е. люди не 

понимают, не учитывают намерения, состояние друг друга, не 

считаются с потребностями каждого и т. д.). 

Перечисленные выше причины конфликтов относятся к раз-

ряду психологических. Можно привести и другие формы, сре-

ди которых заметно выделяется понятие территориальности, 

подразумевающее занятие личностью или группой определен-

ного “физического пространства” и установление контроля над 

ним и находящимися в нем объектами (или предметами). При-

чем принято различать индивидуальную и групповую террито-

риальность. С проявлениями территориальности руководители 

часто сталкиваются в повседневной жизни.

Люди, входящие в ту или иную рабочую группу, “обжи-

вают” определенную территорию (будь то рабочее помещение 

или комната отдыха), и занятие ее членами другой группы не-

редко оборачивается групповым столкновением. Точно так же 

каждый член группы занимает часть общего пространства вме-

сте с находящимися там предметами и без энтузиазма относит-

ся к вторжениям.

И, наконец, особо следует сказать о причинах конфликтов, 

связанных личностными особенностями членов коллектива. Име-

ются в виду всевозможные индивидуально-психологические 

особенности. 

Неумение контролировать свое эмоциональное состояние, 

низкий уровень самоуважения, агрессивность, повышенная тре-

вожность, некоммуникабельность — уже одного этого перечня 

черт вполне достаточно, чтобы стать так называемым конфликт-

ным человеком. А если к тому же у человека абсолютно отсут-

ствуют умения, необходимые для “строительства” отношений с 

другими людьми, если он душевно черств и бестактен, это только 

усугубит изъяны его поведения и осложнит жизнь окружающим.

Вместе с тем объективные причины только тогда являются 

причинами конфликта, когда они делают невозможным удовлет-

ворение потребностей личностью или группой, задевают личные 

и (или) групповые интересы. Реакция во многом определяется 

социальной зрелостью личности, допустимыми для нее фор-
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мами поведения, принятыми в коллективе социальными нор-

мами и правилами. Кроме того, участие индивида в конфликте 

определяется значимостью для него поставленных целей и тем, 

насколько возникшее препятствие мешает их реализовать. Чем 

более важная цель стоит перед субъектом, чем больше усилий он 

прилагает, чтобы ее достичь, тем сильнее будет сопротивление и 

жестче конфликтное взаимодействие с теми, кто этому мешает. 

Очевидно, что выбор способа преодоления препятствий бу-

дет в свою очередь зависеть от эмоциональной устойчивости лич-

ности, средств защиты своих интересов, объема власти и мно-

гих других факторов.

Важно понять, что психологическая защита личности про-

исходит бессознательно, для предохранения сферы сознания ин-

дивида от отрицательных психологических воздействий. 
В некоторых случаях восприятие ситуации индивидом мо-

жет быть далеким от реального положения дел, возникшие в ре-

зультате конфликта отрицательные эмоции достаточно быстро 

могут быть перенесены с проблемы на личность оппонента, что 

осложнит ситуацию личностным противодействием.

В то же время некоторые конфликты допустимы и жела-

тельны, поскольку помогают выявить разнообразие позиций, 

точек зрения на те или иные события.

Относительная желательность конфликтной ситуации как 

процесса разрешения отдельных противоречий заключается в 

том, что она дает возможность вскрыть неблагоприятные процес-

сы и явления в жизни организации, не всегда заметные с первого 

взгляда, получить дополнительную информацию о настроении 

людей, об их устремлениях. Все это в целом, несомненно, облег-

чает процесс управления, делает процесс принятия решения 

более эффективным, а также дает руководителю возможность 

выразить свои мысли и тем самым удовлетворить потребность 

в уважении.

Таким образом, конфликт может быть как функциональ-
ным и служить фактором повышения эффективности деятель-

ности организации, так и дисфункциональным, способным при-

водить к снижению личной удовлетворенности и уровня эффек-
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тивности работы организации. Роль конфликта зависит от того, 

насколько эффективно им управляют, а для этого нужно знать 

причины его возникновения.

По своим последствиям, как уже упоминалось выше, кон-

фликты подразделяются на конструктивные и деструктивные.

Конструктивные конфликты предполагают возможность 

рациональных преобразований, в результате которых устраня-

ется сам источник конфликта. При правильном подходе такого 

рода конфликты могут принести организации большую пользу. 

Если же конфликт не имеет под собой реальной почвы и не соз-

даются условия для его благоприятного разрешения, он оказы-

вается деструктивным, поскольку сначала разрушает систему 

отношений между людьми, а затем вносит дезорганизацию в ход 

объективных процессов.

Большинство работ по технологии работы в конфликте дают 

рекомендации по манипулированию, которое называют “управ-

лением конфликтом”, “управлением конфликтной ситуацией”. 

Главной целью такого управления является ликвидация кон-

фликта с максимальной выгодой для организации.

Сторонники же конструктивизма считают конфликт есте-

ственным условием взаимодействия людей, инструментом раз-

вития организации, любого сообщества, хотя и имеющим де-

структивные последствия, но в целом и на длительном проме-

жутке не столь разрушительное, как например, последствия си-

ловых мер ликвидации конфликтов. Подобный подход харак-

терен и для современной социологии конфликта, социальной 

психологии, теории организационного развития и общей тео-

рии конфликта. 

Конструктивизм предполагает невозможность управления 

конфликтом и оптимизацию взаимодействия, хотя теоретически 

признает развитие конфликта как саморегулирующегося ме-

ханизма. Вместо “решения”, “разрешения” и других подобных 

терминов конструктивисты конфликтологиии применяют тер-

мин “преодоление”, подразумевая, что конфликт не ликвидиру-

ется, но обеспечивает развитие. Он трансформируется в другие 

конфликты, менее разрушительные, в других сферах. Данный 



198

подход не отрицает возможность и даже конструктивность по-

литической и административной манипуляции в начальных фа-

зах конфликта, но основывается прежде всего на обеспечении 

информационной полноты взаимодействия субъектов.

Конкретными причинами конструктивных конфликтов 

чаще всего оказываются неблагоприятные условия труда, несо-

вершенная его оплата; недостатки в организации; перегрузки на 

работе; несоответствие прав и обязанностей сотрудников; низ-

кий уровень дисциплины; нехватка ресурсов и т. п., что, в прин-

ципе, может быть урегулировано организационными мерами.

Деструктивные конфликты обычно вызываются неправиль-

ными действиями, в том числе злоупотреблением служебным по-

ложением, нарушениями трудового законодательства, неспра-

ведливыми оценками людей и проч. 

Таким образом, если при конструктивных конфликтах сто-

роны не выходят за рамки этических норм, то деструктивные, в 

сущности, основываются на их нарушении, а также на психоло-

гической несовместимости людей.

Любой конструктивный конфликт, если его своевременно 

не разрешить, превращается в деструктивный. 

По форме проявления и влиянию на каждого члена кол-

лектива, как и на общий психологический климат организации, 

обычно различают функциональные и дисфункциональные по-

следствия. 

Функциональные последствия конфликта имеют место, ког-

да люди чувствуют свою причастность к решению проблемы, что 

является положительным фактом, так как уменьшает трудно-

сти в реализации принятого решения. В этом случае стороны 

оказываются больше расположенными к сотрудничеству в бу-

дущих непростых деловых ситуациях.

Дисфункциональные последствия конфликта — неудовлет-

воренность, плохое состояние духа, рост текучести кадров и сни-

жение производительности. Уменьшается степень сотрудниче-

ства, наблюдается сильная преданность своей группе и растет 

непродуктивная конкуренция с другими группами, появляется 

представление о другой группе как о “враге”, большее значе-
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ние придается ощутимой “победе” в конфликте, чем решению 

реальной проблемы. 

Все это не может не учитывать руководитель в управлении 

деятельностью любого коллектива.

С этой целью представляется необходимым рассмо-

треть возможные современные подходы к оценке проявления 

индивидуально-психологических особенностей каждого чле-

на коллектива в различных благоприятных и неблагоприятных 

ситуациях, являющихся потенциальной основой возникнове-

ния конфликтов. 

11.3. Структурные особенности и динамика развития 
конфликтных ситуаций в коллективе

Как причины конфликта, так и особенности его развития, 

будучи в большей степени психологическими, коренятся в осо-

бенностях взаимодействующих личностей, а обстановка и внеш-

няя среда являются, по существу, провоцирующими факторами.

Конфликт подобен болезни, где ослабление организма — 

причина, а сквозняк — провоцирующий фактор. Однако при-

чину и провокатора зачастую путают.

Так, например, зарубежные специалисты по менеджмен-

ту и конфликтологии в качестве важной причины конфликтов 

указывают ограниченность ресурсов, считая, что их дележка не-

избежно ведет к противоречиям, и, стало быть, неизбежен кон-

фликт. Эта точка зрения отражает понимание конфликта как 

проявления экономического несогласия между людьми. 

На самом деле, нельзя не заметить, что ограниченность 

ресурсов является не источником конкретного конфликта, а его 

провокатором.

Глубинными причинами конфликтности являются стрем-

ление к утверждению личности как самозначимого “Я” и жела-

ние удовлетворить потребность, вызванную как здоровым че-

столюбием, так и гордостью.

Указанные причины проявляются в конфликте с большей 

или меньшей силой в зависимости от мотивации, которая опре-

деляется психологическим складом личности и конкретной 
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социально-психологической ситуацией. Поэтому факторы, про-

воцирующие конфликт, уместно подразделять на организаци-

онные и психологические. Именно их называют обычно в каче-

стве “причин” конфликтов.

К организационным факторам относят, например, плохой 

стиль руководства, неотлаженность трудового процесса, разли-

чия в стремлении и целях, ограниченность ресурсов, взаимоза-

висимость в общении и др.

Психологические факторы — это завышенная самооцен-

ка, нетерпимость к мнению других, необоснованность притяза-

ний, тревожность, отклонения в ценностных ориентациях, низ-

кая культура поведения и др.

Психологические факторы, будучи личными качествами 

людей, практически не подвластны руководителю. Организа-

ционные, напротив, в руках руководителя, и он обязан их видеть 

и учитывать.

Суть возможных стратегий поведения участников пред-

ставлена на рис. 5, где выделено пять областей, соответствую-

щих теоретически возможному поведению конфликтующего: 

от страстного желания доказать свою правоту до явного прояв-

ления уступчивости. 
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Рис. 5. Возможные стратегии конфликтного поведения:

1 — соперничество; 2 — сотрудничество; 

3 — компромисс; 4 — уход; 5 — уступчивость
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Характеристика стратегий представлена в табл. 2.

Таблица 2
Стратегии поведения участников конфликта

Стратегия Особенности Целевая установка

1. Соперниче-
ство (конку-
ренция)

Ориентация участни-
ка на собственные ин-
тересы, пренебреже-
ние интересами оппо-
нента, опора на инди-
видуальные активные 
действия

Борьба до конца, за победу “во 
что бы то ни стало”

2. Сотрудниче-
ство

Желание участника 
обеспечить максимум 
своих интересов без 
ущерба интересам оп-
понента, нацеленность 
на активные совмест-
ные действия

Совместный поиск взаимовыгод-
ного решения, понимание про-
блем оппонента и готовность с 
ним сотрудничать

3. Компромисс Готовность идти на 
уступки, стремление к 
умеренному партнер-
ству

Согласие на отказ от борьбы в 
случае частичного удовлетворе-
ния своих интересов

4. Уход
(уклонение)

Низкая степень учета 
интересов оппонента и 
собственных, главная 
цель — избежать кон-
фликта

Ожидание неприятностей от 
конфликта с надеждой избежать 
его формируют установку на уход 
от борьбы, уклонение от ответных 
мер, стремление “не подливать 
масла в огонь”

5. Уступчи-
вость (сглажи-
вание)

Ориентация на интере-
сы оппонента

Уступка ради прекращения кон-
фликта

Рассматриваемые стратегии, определяющие развитие кон-

фликтных ситуаций, не всегда могут быть практически реали-

зованы. Например, сотрудничество и компромисс требуют обо-

юдного согласия. Но если противная сторона занимает непри-

миримую позицию, то компромисс не получится. Точно так же 

стратегии ухода или уступчивости вряд ли реализуются, если 

оппонент этого не желает. Относительно независимой можно 

признать только конкуренцию (соперничество).
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Однако, когда обстоятельства диктуют безотлагательную 

необходимость разрешения конфликта, любая из стратегий 

может оказаться полезной для противоборствующих сторон.

Следует особо подчеркнуть, что сам по себе конфликт за-

ключается не столько в возникновении противоречия, столкно-

вении интересов, сколько в способе разрешения создавшегося 

противоречия, в противодействии субъектов социального вза-

имодействия. Всевозможные противоречия возникают везде и 

всегда, но только незначительная часть их разрешается путем 

конфликтов. Интересы и взгляды людей также бывают различ-

ными довольно часто, однако данное несоответствие не оказыва-

ется причиной столкновения и порождения конфликта. 

Одной из существенных причин возникновения конфликта 

являются особенности проявления характера лидеров участву-

ющих сторон. От того, кем представлены конфликтующие сто-

роны, в основном зависят формы проявления конфликта.

Эскалация конфликта. Под эскалацией конфликта пони-

мается прогрессирующее во времени его развитие, обострение 

противоборства, при котором последующее разрушительные 

воздействия оппонентов друг против друга выше по эффектив-

ности, чем предыдущие. Эскалация конфликта представляет 

ту его часть, которая начинается с инцидента и заканчивается 

усилением борьбы, переходом к обострению конфликта.

Своевременная диагностика конфликтов, особенно меж-

личностных, в практике управления имеет важное значение как 

для профилактики, так и для конструктивного их разрешения.

Диагностика межличностных конфликтов в группе позволя-

ет оценить отношение каждого члена группы к коллегам, вывить 

их представления об отношении к ним со стороны окружающих, 

установить и все реальные, но и потенциальные конфликтные 

взаимоотношения. С помощью своевременной диагностики мож-

но оценить не только остроту конфликтов, но и профессиональ-

но важные качества каждого члена группы, сравнить деловой и 

социально-психологический потенциал различных коллекти-

вов, улучшить профилактику межличностных конфликтов, по-

высить качество руководства персоналом в любой организации. 
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Особую значимость в коллективе имеют социальные кон-
фликты.

Социальные конфликты приобретают форму межличностных 

конфликтов, когда личность, группа идентифицирует себя или оп-

понента с конкретной личностью или группой. Объективные силы, 

враждебные интересам данных субъектов, персонифицируются, 

олицетворяются в конкретном лидере, представителе общности, 

организации, в реальной группе лиц. Происходит проекция негатив-

ного отношения, стереотипных представлений о враге на конкрет-

ного человека, игнорируется его индивидуальность, включаются 

психологические механизмы защиты, самооправдания поступков 

и огульного обвинения воображаемого и реального противника.

В свою очередь, конкретное лицо, лидер, известная лич-

ность, олицетворяя определенные общественные силы и ин-

тересы, привносит в обобщенный, типичный образ врага свои 

индивидуальные особенности, оживляя его. Начинает действо-

вать эффект внешнего сходства, нередко приводящий к необо-

снованным обобщениям и категоричным оценкам, закрепляя 

социально-психологический стереотип противника. Явление, 

форма, внешне отождествляются с сущностью, внутренним со-

держанием. Между ними устанавливается жесткая однозначная 

и неизменная обобщенная связь. 

Только совместное сотрудничество, хотя бы в нейтральной 

области деятельности, культура общения, поиск согласия в чем-

либо, конструктивная активность с обеих сторон, непредвзятость 

позволяют предотвратить и оптимально разрешить подобный 

социальный конфликт.

Руководителю следует помнить, что соревнование, сопер-

ничество, конкуренция, а, следовательно, и конфликт — тесно 

соприкасающиеся, сопряженные проявления активности людей. 

Общее свойство, присущее соперничеству, конкуренции и кон-

фликту, заключено в противоборстве сторон.

Особо следует опасаться наиболее острых конфликтов, когда 

активность человека возрастает максимально, — это соперниче-

ство, которое возникает в ситуациях общения и взаимодействия, 

затрагивающих доминантные ценности, отношения, которые полнее 

всего совпадают с исполняемыми ролями. Элементы игры сводятся 
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к минимуму или к нулю, и тогда обнаруживается подлинная сущ-

ность человека, его самые заветные чаяния. Враждебные отношения 

выявляются в различных формах, включая насилие над людьми. 

Ближе к соперничеству стоит конкуренция, т. е. борьба за 

достижения лучших результатов в деятельности, борьба на 

награду, место, звание, проект и т. п. Конкуренция движима 

мотивами личного или группового первенства, преимущества, 

выгоды. В системе ценностей конкурирующих всегда есть то, что 

ценно не только самим соперникам, но и другим лицам, обществу.

Как правило, конкуренция предполагает устремленность к 

общепризнанной, неделимой ценности. Доминирование эгоисти-

ческого мотива в конкуренции выражается в попытках дезин-

формировать, обмануть соперников, применить недозволенные 

приемы, способы достижения своих корыстных целей, вплоть до 

физического воздействия. Неслучайно огромное значение прида-

ется моральным ценностям. Нарушая общепринятые принципы, 

нормы, люди неизбежно “переходят на личности”, начинают кон-

фликтовать. Любое дело, поступок, отношение, обращение друг с 

другом, идентифицируясь с личностью как самоценностью, может 

стать источником взаимной вражды, разрыва связей.

Важно подчеркнуть, что конкуренция бессознательна, без-

лична, происходит беспрерывно, необязательно во взаимодействии, 

тогда как конфликт — процесс сознательный, личностно ориенти-

рованный, дискретный, где контакт необходим. Конфликт — это 

“некрасивая конкуренция”. При этом переход от конкуренции к 

конфликту имеет место тогда, когда старания каждого подчинены 

главной цели, часть сил тратится на то, чтобы ограничить против-

ника. Однако часто происходит подмена цели. Теперь (в конфликте) 

самое желанное — уничтожить или ослабить оппонента. 

Восприятие одного и того же явления различными людьми 

может быть совершенно разным, и такое несоответствие может 

привести к конфликту. Это во многом зависит от индивидуаль-

ных установок. 

В беседе отрицательная установка может быть направлена:

— на личность самого собеседника (если бы то же самое 

говорил кто-то другой, это бы воспринималось совсем иначе);
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— на суть беседы (“не могу в это поверить”, “так говорить 

недопустимо”);

— на обстоятельства разговора (“сейчас не время и не ме-

сто для подобных обсуждений”).

Психологическим барьером на пути общения может явить-

ся механизм идентификации, стереотипизации, идеализации, 

проецирования. Так, неверно составленное первое впечатле-

ние о партнере по общению может способствовать актуализа-

ции неадекватного эталона или стереотипа восприятия, в ре-

зультате чего появляются так называемые “барьеры стереоти-

пизации”, и коммуникативный процесс с самого начала оказы-

вается затрудненным.

На отношении к людям сказывается вся система ценностей, 

внутри которой выделяется главное, ведущее, что становится 

все подчиняющей потребностью, страстью: быть или иметь, ко-

рысть или бескорыстие.

Знание особенностей конфликтов и конфликтных ситуаций, 

главным образом зависящих от индивидуально-психологических 

свойств участников, является основой воздействия с целью пред-

упреждения или разрешения возникших сложностей в межлич-

ностных отношениях.

11.4. Социальные технологии предупреждения 
и разрешения конфликтных ситуаций 

Еще раз подчеркнем, что конфликт может возникнуть и 

развиваться на одном уровне, между рядовыми работниками в 

коллективе или между руководителями одного ранга, либо на 

разных уровнях, между руководителем и подчиненным (под-

чиненными), например между бригадиром и рабочим, мастером 

и бригадой, начальником управления и главным инженером и 

т. п. В любом случае столкновение воспринимается как кон-

фликтная ситуация.

Ведущая роль в разрешении конфликтных ситуаций всег-

да принадлежит руководству, но не тому, которое втянуто в 

конфликт, а тому, которое находится выше штатного уровня 

конфликтующих сторон.
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Руководителю как участнику конфликта трудно объективно 

оценить ситуацию, а потому нелегко разрешить ситуацию с ми-

нимальными потерями для организации. Многие руководители, 

воспитанные на административных методах управления, выби-

рают обычно стратегию соперничества в конфликтах с подчи-

ненными или стратегию уступок в конфликтах с начальством. 

Они, как правило, не хотят признавать, что сами порой винова-

ты в провоцировании конфликта.

Разумеется, источником конфликта может быть и подчи-

ненный или клиент, особенно в организациях, обеспечивающих 

массовое обслуживание людей (магазин, банк, поликлиника и 

др.). Во всех случаях разрешать конфликт должен руководитель, 

непосредственно не участвующий в нем.

Конкретные меры и технологии по разрешению конфлик-

та могут быть выработаны только с учетом результатов анали-

за всех особенностей обстановки, зрелости коллектива и харак-

тера поведения участвующих в нем групп и лиц.

Есть два принципиальных пути разрешения конфликтов: 

примирение и разведение конфликтующих. 

Примирение сторон означает, что люди, хотя и не становят-

ся друзьями, но прекращают борьбу, и конфликт закрывается.

Для примирения целесообразно использовать социально-

психологические методы (убеждение, критика, информирова-

ние, общественное осуждение и др.) или экономические (через 

систему материального стимулирования). Иногда полезно ис-

пользовать и административные меры (взыскания, наказания). 

Однако во всех случаях в начале конфликта стараются прими-

рить стороны, надеясь на успех. 

Если примирение не достигается, то можно прибегнуть к пе-

реводу работников в другие подразделения той же организации 

с целью разведения конфликтующих, либо, в исключительных 

случаях, к увольнению. Часто используется перевод работников 

с участка на участок, из бригады в бригаду из одного отдела 

в другой и т. д. Увольнение как способ пресечения конфликта 

должно применяться редко, именно тогда, когда конфликт па-
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рализует работу коллектива, а все прочие средства урегулиро-

вания разногласий уже исчерпаны. 

Основные предложения и рекомендации по проектирова-

нию технологии разрешения конфликта, выработанные на осно-

ве анализа практики работы руководителей разных организа-

ций и их подразделений с учетом социально-психологических 

аспектов, сводятся к следующему:

1. Разрешать конфликт необходимо на начальной стадии 

его развития. Конфликт, как болезнь, чем сильнее запущен, 

тем труднее излечивается. Это связано с нарастанием межлич-

ностной неприязни, формированием образа врага в сознании 

конфликтующих, появлением у них стойких психологических 

установок на победу над “противником”.

 2. Руководитель должен, в первую очередь, досконально 

разобраться в сложившейся ситуации. Для принятия соответ-

ствующего решения руководителю, разрешающему конфликт, 

нужно иметь достоверную информацию.

Нельзя полностью доверять тому, что говорят друг о друге 

конфликтующие стороны. Вредна также другая крайность, ког-

да руководитель пренебрегает аргументами конфликтующих, 

вызывая у них законное сомнение в возможности объективного 

анализа положения и разрешения конфликта.

Важное значение имеет последовательность действий ру-

ководителя. Прежде всего следует выяснить причину конфлик-

та и мотивы сторон. Важно, в какой сфере лежат цели участни-

ков — делового интереса или межличностного взаимодействия. 

Необходимо отличать причину конфликта от повода, поскольку 

они не всегда совпадают. Например, причиной конфликта может 

являться личная неприязнь людей друг к другу, а повод они най-

дут в решении производственных проблем, делая вид, что кон-

фликтуют на деловой основе. Устранив повод, можно временно 

ослабить конфликт и принять меры, чтобы конфликтующие не 

нашли новый повод для ссоры.
Далее следует определить действительных участников 

конфликта, их роли в нем и поведенческие особенности каж-

дой личности.
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Истинные организаторы конфликта иногда остаются в тени. 

Необходимо знать, кто “дирижирует” ситуацией, кто лидер мне-

ний, каковы позиции участников.

Необходимо выявить отношение к конфликту, не участву-

ющих в нем, но являющихся в какой-то мере заинтересованны-

ми, лиц. Отношение к конфликту может быть разным: от осуж-

дения до одобрения. Их позиции важны, так как определяют 

общественное мнение, влияющее на поведение конфликтующих.

3. Руководителю необходимо выработать собственную по-

зицию.

Руководитель вправе занять нейтральную позицию, т. е. по-

зицию объективного, честного, активного судьи, но может также 

примкнуть к одной из конфликтующих сторон. Если это имеет 

место, то другая сторона, скорее всего, расценит действия руко-

водителя как несправедливые, обвинит его в необъективности, и 

будет считать, что противник получил серьезное подкрепление 

в лице руководителя. Образно говоря, такой шаг руководителя 

подливает масло в огонь конфликта. Однако руководитель может 

и поддержать ту сторону, которая, по его мнению, права. В таком 

случае руководитель сам может стать участником конфликта, 

что существенно затруднит его разрешение. Если руководитель 

опытный, авторитетный и с ним привыкли считаться, другая 

сторона, понимая бесполезность сопротивления, скорее всего, 

прекратит борьбу. Однако если руководитель молодой (начинаю-

щий или недавно занявший конкретное руководящее место), то 

ему лучше придерживаться устойчивого нейтралитета.

4. Руководитель должен принять меры, чтобы не допустить 

втягивания в конфликт новых лиц.

Конфликт, как пожар, имеет свойство разгораться. Участ-

ники конфликта вербуют себе сообщников или сочувствующих, 

полагая не без оснований, что чем больше у них сообщников и 

сочувствующих, тем выше шансы на победу в борьбе. Однако 

следует всегда помнить, что чем больше людей втянуто в орбиту 

конфликта, тем сложнее его разрешить.

5. При разрешении конфликта следует подходить к людям 

индивидуально, с учетом их особенностей, так как на одного 



209

человека лучше действуют уговоры, убеждения, т. е. необходим 

мягкий подход, тогда как к другому может быть предъявлено 

жесткое требование прекратить те или иные действия, с упоми-

нанием о санкциях — в случае невыполнения этого требования. 

Иногда нельзя обойтись без административных мер.

Всегда полезно после анализа ситуации определить сфе-

ры взаимодействия, где конфликтующие могли бы выработать 

общие взгляды и делать на них упор при обсуждении проблем.

6. В некоторых ситуациях полезно сделать крен в сторону 

авторитарного руководства.

Следует централизовать полномочия, повысить меру 

контроля, больше использовать формальные процедуры в 

дискуссиях и процессах принятия решений в целях сдержи-

вания эмоций. Полезно усилить регламентацию деятельности, 

активно разъяснять обязанности и права, практиковать вы-

дачу заданий в письменном виде, акцентировать внимание на 

интересах дела.

7. Руководитель в процессе разрешения конфликта должен 

быть демократичным в общении.

Это означает, что он должен внимательно выслушивать 

всех, обеспечивать гласность, опираться на актив и авторитет-

ных лиц. Это подчеркивает объективность руководителя, его на-

целенность на результат, исключает возможные слухи, снижа-

ет эмоциональную напряженность.

8. Во многих случаях конфликт разрешается через систему 

вознаграждений.

Система вознаграждений должна стимулировать достиже-

ние людьми общеорганизационных целей (мотивация первого 

уровня) и не поощрять деструктивные действия, наносящие 

организации вред.

Выше шла речь о разрешении уже назревших конфликтов, 

но каждый руководитель должен думать о том, как не допустить 

их возникновения. Лучшая профилактика конфликтов в трудо-

вом коллективе — создание благоприятного психологического 

климата, который не страхует полностью от конфликтов, но 

резко снижает вероятность их появления. 
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Нужно иметь в виду, что в деловом общении источни-

ком конфликта нередко служит поведение, провоцирующее 

психологическую защиту. Руководитель должен разъяснять 

людям, что способность уходить от провокаций и не создавать 

их является личной конфликтоустойчивостью каждого члена 

коллектива.

Практика разрешения конфликтов показывает, что весьма 

эффективной формой конструктивного взаимодействия кон-

фликтующих сторон, направленного на решение общих проблем 

и обеспечение сотрудничества, являются прямые переговоры. 
Конфликтующие стороны имеют возможность максимально 

контролировать различные аспекты своего взаимодействия, в 

том числе самостоятельно устанавливать временные рамки и 

пределы обсуждения, принимать решения, влиять на процесс 

и на его результат.

Во время переговоров интересы сторон определяются 

прежде, чем изучаются конкретные решения. После того как 

интересы определены, участники переговоров совместно за-

нимаются поиском различных альтернатив, которые могли бы 

удовлетворить все интересы, вместо того чтобы вести спор вокруг 

какой-то одной позиции. 

В ходе переговорного процесса могут возникать трудности, 

тупиковые ситуации из-за отсутствия достаточной информации, 

фактов, знания законов и т. д. (содержательного характера); 

при выборе места проведения, определении числа участников, 

порядка и последовательности выступлений, длительности дис-

куссии и т. д. (процедурного характера). Трудности в общении 

могут быть вызваны также личными симпатиями и антипатия-

ми, эмоциональной реакцией участников, провокациями и т. д.

Большое значение в переговорных процессах имеют согла-
сительные процедуры (или процедуры примирения). Как метод 

урегулирования и разрешения конфликтов они занимают про-

межуточное положение между прямыми переговорами сторон и 

традиционным посредничеством вышестоящего руководителя. 

Целью согласительных процедур должно являться примирение 

сторон. 
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Однако следует всегда помнить, что согласительные про-

цедуры являются добровольным процессом, основанным на 

взаимном доверии сторон. 

Таковы основные, наиболее эффективные методы, которые 

могут быть использованы при разрешении конфликтов и кон-

фликтных ситуаций в трудовых коллективах.

Контрольные вопросы

1. Что означает термин “конфликт” в применении к трудо-

вому коллективу?

2. Возможна ли длительная трудовая (творческая) деятель-

ность коллектива без конфликтов?

3. Какие факторы определяют причины и возможность воз-

никновения конфликта?

4. Какие конфликты и конфликтные ситуации являются 

конструктивными?

5. Каковы основные рекомендации руководителю по разре-

шению конфликта?

6. Как предупредить возникновение межгруппового кон-

фликта в трудовой деятельности коллектива?

Тесты

1. Отличительным признаком конфликта является…

а) деятельность людей, преследующих различные цели;

б) социально-психологическая напряженность, порождаю-

щая изменение в деятельности организации;

в) реальная борьба между действующими лицами и груп-

пами;

г) невозможность реализации целей какой-либо из взаимо-

действующих сторон.

2. Конфликтогены — это…

а) участники конфликта как представители противобор-

ствующих сторон;

б) обстоятельства, вызывающие непримиримые противо-

речия сторон;
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в) слова, действия или бездействие, способствующие воз-

никновению и развитию конфликта;

г) мотивы и ценности, послужившие причиной непримири-

мых разногласий.
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Раздел IV. ЭЛЕМЕНТЫ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 
ВНУТРИФИРМЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ

Глава 12. Власть и лидерство в системе менеджмента

Глава посвящена рассмотрению сущности властного влия-
ния руководителя в коллективе и особенностей его реализации, 
отражающих определенный стиль управления в конкретных 
социально-экономических условиях; вопросов нравственности и 
культуры как важных элементов управленческой деятельности.

12.1. Основные формы реализации власти и лидерства 
в трудовом коллективе1

Власть и управление — это два взаимодополняющих по-

нятия, переплетающихся, но не тождественных. Не может быть 

управления без реальной власти, как не может быть и власти, 

не подкрепленной умелым управлением. Власть реализуется в 

управлении и раскрывает свою силу и устойчивость в эффек-

тивности воздействия.

Управление деятельностью людей не может быть эффек-

тивным по конечному результату, если не создана структура 

организации и нет разделения функций: одни руководят, дру-

гие исполняют предписанные обязанности или конкретные ука-

зания.

1 Подготовлено с использованием: Смирнов С. М. Формирование ме-

ханизма эффективного управления промышленного предприятия в со-

временных экономических условиях России // Дисс. канд. экон. наук. — 

Москва, 2003.
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Именно в этом заключается совместная деятельность руко-

водителей, наделенных определенной властью, и их подчинен-

ных по выполнению поставленной общей задачи.

Власть в широком понимании слова является атрибутом 

совместной деятельности в форме такого сотрудничества, когда 

отдельные члены коллектива наделяются правами и полномо-

чиями определять действия других.

Наделенными правами и определенными полномочиями мо-

гут быть лица:

— избранные коллективом;

— назначенные высшими инстанциями;

— признанные по положению (собственники).

С позиций менеджмента, власть — формально признанная 

способность и возможность одних лиц оказывать определенное 

воздействие на поведение других, обеспечивая их эффективную 

деятельность по выполнению поставленных задач.

Иногда правомерно говорить и о власти (как влиянии) кол-

лектива над начальником (руководителем); зависимость руково-

дителей от подчиненных в некоторых случаях становится столь 

сильной, что трудно понять, кто над кем властвует.

Внутри коллектива очень часто создаются определенные 

неформальные (не предусмотренные штатом) объединения или 

группы, в которых определенные члены пользуются таким авто-

ритетом, который позволяет им влиять на поведение и действия 

всей группы (так называемые неформальные лидеры).

Таким образом, среди форм проявления власти различают 

власть формальную и реальную.

Управление, в каких бы масштабах оно ни осуществлялось, 

зависит от объема и характера власти, которые раскрываются 

с помощью такой категории, как управляемость. 

Управляемость — это реакция подчиненного, управляемо-

го объекта, группы, коллектива на воздействие со стороны ме-

неджера или системы управления в целом.

Партнерство — это особый вид управления, осуществля-

емого на основе участия всех членов коллектива или группы в 

разработке и принятии решений. 
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Эффективность партнерства в немалой степени зависит от ав-

торитета менеджера, избранного и используемого им механизма 

управления и социально-психологической атмосферы в коллективе.

В процессе управления власть может быть реализована 

по-разному. Основой власти могут быть принуждение, воз-

награждение, традиции, харизматичность лидера, его особые 

(экспертные) знания, способность убеждать.

Формы проявления власти в организации деятельности кол-

лектива весьма многообразны, руководитель должен умело ис-

пользовать каждую из них в зависимости от конкретной ситуации.

12.2. Стили управления, их сущность и типовые разновидности 

Индивидуально-психологические свойства руководителя на-

ряду с профессионализмом, как правило, накладывают определен-

ное влияние на характер его взаимоотношений с подчиненными.

Эффективность работы организации в значительной степе-

ни зависит от того, как ведут себя менеджеры. Настрой людей 

на работу, их деловая активность и инициативность предопре-

делены поведением руководителя. Общий мотивационный кли-

мат в фирме создается прежде всего господствующими управ-

ленческими отношениями и системой компенсации, но мотива-

ция на рабочих местах в значительной степени зависит от пове-

дения руководителя.

Стиль управления — это относительно устойчивая систе-

ма характерных способов, методов и форм решения управлен-

ческих задач, а также манера поведения руководителя при вза-

имодействии с подчиненными.

Однако менеджмент как наука об эффективном управлении 

призван вырабатывать на основе анализа опыта определенные 

рекомендации, которые ориентировали бы менеджера в необ-

ходимости коррекции своих внутренних побуждений по выбо-

ру методов и способов воздействия на подчиненных.

Среди основных типовых стилей управления различают 

автократический (авторитарный); демократический; либе-

ральный.

Автократический стиль характеризуется централизаци-

ей административной власти в руках одного руководителя. Он 
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единолично принимает решения, не давая подчиненным воз-

можности проявить инициативу. 

Как правило, руководитель проявляет себя автократом 

по двум причинам. Первая причина заключается в его инди-

видуально-психологических характеристиках, вторая — в осо-

знании собственных недостатков и низком авторитете как лидера.

Удовлетворенность трудом в таком коллективе отсутству-

ет, эффективность деятельности организации низкая, исполни-

тели работают по разным причинам вынужденно.

Демократический стиль характеризуется стремлением 

руководителя как можно больше вопросов решать коллегиаль-

но, чтобы знать мнение членов коллектива по принципиальным 

вопросам деятельности организации. 

При таком стиле руководства шансы эффективной деятель-

ности организации растут, так как коллектив удовлетворен вза-

имоотношениями, заинтересован в успехе, проявляет инициа-

тиву и создает необходимые условия для решения поставлен-

ных задач.

Либеральный стиль управления отличается самоустра-

нением руководителя от решения принципиальных и даже те-

кущих вопросов деятельности коллектива; работникам предо-

ставляется полная самостоятельность и возможность индиви-

дуального и совместного творчества. Либерал во всем ссыла-

ется на требования вышестоящего руководства; отдельные по-

ручения без уяснения их смысла переадресовывает нижестоя-

щим исполнителям. 

В коллективе под руководством либерала возможна успеш-

ная деятельность, если все должности укомплектованы профес-

сиональными исполнителями, хорошо знающими свое дело и бо-

леющими душой за интересы организации. 

Каждый из указанных стилей в чистом виде встречается 

редко.

Стиль руководства характеризуется, как правило, тремя 

факторами:

— мерой свободы, которую руководитель предоставляет 

подчиненным;
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— степенью активности руководителя;

— выраженностью ориентировок руководителя.

Характерные особенности стилей руководства отображены 

на рис. 6. 
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Рис. 6. Стили управления
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Сформировавшийся стиль руководства — явление относи-

тельно устойчивое, поскольку представляет собой характерный 

для данного руководителя набор правил и приемов поведения. 

Однако в разных ситуациях любой человек ведет себя по-

разному. По отношению к недобросовестным работникам руко-

водитель, как правило, проявляет авторитаризм, тогда как по 

отношению к добросовестным — демократичность. 

Большое влияние на становление стиля оказывают управ-

ленческие и хозяйственные отношения, практикуемые в дан-

ной фирме, побуждающие руководителя действовать, не выхо-

дя за их рамки. 

На стиль работы менеджера влияет также общая нрав-

ственно-психологическая атмосфера, характерная для фирмы 

и общества.

Изменить сложившийся стиль оказывается очень нелегко. 

В свою очередь, некоторые важные моменты деловых взаимоот-

ношений зависят от стиля работы руководителя. Особенно это от-

носится к дисциплине и психологическому климату коллектива. 

В заключение заметим, что стиль руководства, способность 

руководителя своевременно корректировать формы и методы 

воздействия на подчиненных не всегда приводят к нужным по-

ложительным результатам деятельность коллектива.

Главным условием эффективного руководства в современ-

ной действительности являются прежде всего знание дела и до-

статочно высокий профессионализм и интеллект менеджера.

12.3. Этика и культура в управленческой деятельности

В последние годы в России проблемы служебной и админи-

стративной этики и культуры выступают на первый план в связи 

с усилением меркантильных устремлений широкого круга лиц, 

занимающихся предпринимательской деятельностью. Внима-

ние акцентируется на недопустимости наличия у бизнесменов 

и менеджеров качеств и устремлений, имеющих повышенную 

социальную опасность. К ним относятся нескромность, неспра-

ведливость, взяточничество, злоупотребление властью и проти-

возаконная деятельность.
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Единых определений понятий и принципов этики, как и мо-

рали и нравственности, не существует, поскольку в каждом об-

ществе традиции и устои, сложившиеся по национальным (эт-

ническим) и религиозным признакам, весьма различны.

Нормы нравственности каждого народа являются результа-

том длительного процесса становления взаимоотношений меж-

ду людьми. Следовательно, в отдельных случаях понятие этич-

ности и неэтичности, нравственности и безнравственности мо-

гут быть неидентичными.

Особое место в управленческой деятельности занимает эти-

кет. В отличие от этики этикет не наука, но практика взаимоот-

ношений, отличающаяся предписанными особенностями, требо-

ваниями проявления учтивости и вежливости в обществе.

Деловой этикет, в отличие от придворного, дипломатиче-

ского (светского), включает менее жесткие требования по со-

блюдению определенных правил поведения (общения), но так 

же отражает необходимость почтительного и уважительного 

отношения к партнерам, собеседникам, начальникам, подчинен-

ным, к коллективу, к любой личности или группе с позиции их 

социальной значимости и права на индивидуальность и граж-

данское самолюбие.

Требования этикета не являются абсолютными. Они в 

какой-то степени условны, т. е. зависят от места, времени, об-

стоятельств, характера социума.

Соблюдение же делового этикета для менеджера является 

неотъемлемой чертой представления его высоких качеств как 

личности и умением показать себя с достойной стороны в куль-

турном и нравственном плане.

Менеджер должен помнить, что одним из основных прин-

ципов современной деловой жизни является поддержание нор-

мальных отношений между людьми и стремление избежать кон-

фликтов. В свою очередь, уважение и внимание можно заслу-

жить вежливостью и сдержанностью. Поэтому ничто не ценит-

ся окружающими так дорого, как вежливость и деликатность. 

Обязательным условием общения является деликатность. 

Она не должна быть излишней, превращаться в льстивость, при-
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водить к ничем не оправданному восхвалению увиденного или 

услышанного.

Особую значимость для менеджера приобретают тактич-

ность и чуткость — внимание, глубокое уважение к внутренне-

му миру тех, с кем мы общаемся, желание и умение их понять, 

почувствовать, что может доставить им удовольствие, радость 

или, наоборот, вызвать у них раздражение, досаду, обиду. Так-

тичность, чуткость — это и чувство меры, которую следует со-

блюдать в разговоре, в личных и служебных отношениях, уме-

ние чувствовать границу, за которой в результате наших слов 

и поступков у человека возникают незаслуженная обида, огор-

чение, а иногда и боль. 

Этика, как и этикет, тесно связана с общей культурой управ-

ленческого труда.

В широком смысле термин “управленческая культура” упо-

требляется для характеристики организационно-технических 

условий и традиций управления, профессионального и нрав-

ственного развития менеджера. В узком значении культура 

управленческого труда может трактоваться как служебная эти-

ка руководителя.

Однако культура управленческой деятельности не может 

рассматриваться лишь в рамках одной личности или группы лю-

дей, так как следствием их поведения и действий является де-

ятельность всей организации. В связи с этим в настоящее вре-

мя получило широкое распространение обобщенное определе-

ние культуры деятельности коллектива в форме организаци-

онной культуры.

Организационную культуру рассматривают не только как 

совокупность типичных для менеджера ценностей, норм, точек 

зрения и идей, которые формируют его поведение и действия, 

но и как традиции, ценности, символы и убеждения, проявляю-

щиеся в поведении администрации и персонала учреждения 

(фирмы), их отношениях друг с другом, составляющих нрав-

ственный и социально-психологический климат в коллективе.

Новые условия хозяйствования, повышение образователь-

ного уровня и зрелости менеджеров дали мощный толчок раз-
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витию организационной культуры. Управленческие структуры 

заняли активную позицию в формировании и использовании ее 

как фактора повышения конкурентоспособности.

Специфика организационной культуры в части управлен-

ческого труда состоит в том, что в основе ее лежат определен-

ные нормы, которые должны строго соблюдаться руководите-

лем. Наиболее важные из них:

— юридические нормы управленческого труда, которые 

отражены в государственных правовых и нормативных актах; 

культура менеджера в этом отношении состоит в знании и вы-

полнении юридических норм;

— моральные нормы, регулирующие поведение менедже-

ра в области нравственности и морали;

— организационные нормы, устанавливающие структуру 

организации, состав и порядок деятельности функциональных 

подразделений и их руководителей, а также правила внутрен-

него распорядка и др.;

— экономические нормы, направляющие экономическую 

деятельность организации.

Существуют и другие виды норм (технические, эстетиче-

ские и т. п.), которые определенным образом формируют управ-

ленческую культуру. 

Культура руководителя включает уровень квалификации, 

этическое воспитание, личную гигиену и внешний вид, форму 

обращения к подчиненным и т. п.

Рациональная организация труда руководителя немысли-

ма без четкого представления о том, что он делает, когда дела-

ет, сколько времени затрачивает на различные виды работ. Ему  

необходимо строго планировать затраты своего личного вре-

мени на работу с документами и кадрами, решение социально-

экономических и коммерческих вопросов, совещания, перегово-

ры. Кроме того, он должен учитывать непроизводительные за-

траты времени. В то же время руководитель должен планиро-

вать не только свое рабочее, но и свободное время. 

Культура приема посетителей предполагает соблюдение 

правил и требований при приеме работников как по личным, так 

и по служебным вопросам.
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Некоторые руководители считают, что двери их кабинетов 

должны быть открыты для посетителей в любое время. Но та-

кой подход оправдывает себя только тогда, когда руководитель 

имеет в своем подчинении всего несколько человек. Как прави-

ло, руководители устанавливают для приема определенные дни 

и часы. Если же руководитель по каким-то причинам не может 

проводить прием, то принимать посетителей должен кто-либо 

другой (например, один из его заместителей). Но отменять прием 

руководитель не должен, ни при каких обстоятельствах. На не-

больших предприятиях прием может осуществляться без пред-

варительной записи.

Около 80% рабочего времени руководителя занимают кон-

такты с людьми, поэтому умение говорить (общаться) является 

важной составной частью его труда.

Организационная культура руководителя определяется 

владением теорией управления, методами организаторской 

работы, опытом, навыками организационной работы. К органи-

зационным процедурам относятся: подбор и расстановка кадров, 

разработка организационных норм, нормативов и планов личной 

работы, постановка задач и доведение их до исполнителей, рас-

порядительство, контроль исполнения и др.

 В заключение следует особо подчеркнуть, что для руково-

дителя этические принципы и управленческая культура в дей-

ствиях и поведении являются наиболее важными факторами, 

формирующими его авторитет и определяющими имидж власт-

ной структуры в любых масштабах и сферах предприниматель-

ской деятельности.

Контрольные вопросы

1. Что такое власть с позиций теории и практики менед-

жмента?

2. Каковы основные формы реализации власти в трудовом 

коллективе?

3. Что означает делегирование полномочий и ответственно-

сти в практике управления деятельностью коллектива?
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4. Может ли менеджер выбрать свой особый стиль управ-

ления?

5. Чем характеризуется либеральный стиль руководства 

деятельностью трудового коллектива?

6. В чем заключаются причины явного проявления автокра-

тизма в управлении?

7. Какой из типовых стилей управления является, на ваш 

взгляд, наиболее продуктивным?

Тесты

1. Власть, построенная на личных качествах или способ-

ностях лидера, является…

а) диктаторской;

б) экспертной;

в) принудительной;

г) харизматической.

2. Какая из форм власти является, на ваш взгляд, наиболее 

действенной?

а) основанная на административном принуждении;

б) основанная на вознаграждении за инициативу и при-

лежный труд;

в) опирающаяся на знание дела и авторитет руководителя;

г) основанная на сознании ответственности.

3. Под самоменеджментом понимается…

а) совершенствование своей деятельности;

б) проектирование рабочего времени;

в) изучение теоретических основ науки управления;

г) построение деловой карьеры.

4. Этика управленческой деятельности — это:

а) соблюдение руководителем устоявшихся требований 

морали и нравственности в своей деятельности;

б) система проявления руководителем в поведении и дей-

ствиях явно выраженных особенностей;

в) следование установленным правилам и нормам поведения 

в коллективе;
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г) сложившиеся нормы морали и нравственности в социаль-

ном окружении.
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Глава 13. Информационные технологии 
и коммуникации в управлении деятельностью 

коллектива

В главе рассматриваются вопросы информационного и ком-
муникационного менеджмента; структура и базовые элементы 
процесса обмена информацией; сущность и особенность невер-
бальной коммуникации. 

13.1. Информационные технологии в практике менеджмента

Современное развитие производственной, коммерческой и 

любой другой деятельности людей немыслимо без обмена соот-

ветствующей информацией устно, письменно и в электронном 

виде.

Информация в менеджменте понимается как сведения, пе-

редаваемые устным, письменным или другим способом (с помо-
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щью условных сигналов, технических средств и т. д.), о состоя-

нии дела или объекта управления в прошлом или настоящем.

Информация, вне зависимости от формы ее представления, 

воспринимаемая человеком или специальными устройствами, 

является как правило, объектом хранения, переработки, оформ-

ления и передачи.

Информации становится фактором оптимальной органи-

зации производства, и подобно труду, материалам и капиталу, 

формирует деятельность фирмы.

Все, что потенциально позволит снизить степень неопреде-

ленности при принятии управленческого решения, будь то фак-

ты, оценки, прогнозы или слухи, должно считаться информацией.

Управленческую информацию условно подразделяют на 

следующие основные категории.

1. Информация по стратегическому планированию нужна 

высшему управлению для установления долгосрочных целей, 

накопление ресурсов для достижения этих целей и формули-

рования политики их достижения. Такая информация включа-

ет перспективные оценки среды, экономические прогнозы и де-

мографические тенденции.

2. Контрольная управленческая информация использует-

ся руководителями среднего уровня для координации деятель-

ности, приведения ресурсов в соответствие с задачами и разра-

ботки согласованных оперативных планов.

Информация, необходимая этим руководителям, может 

включать производственные сводки и действия, предпринима-

емые другими управляющими среднего уровня.

3. Оперативная информация помогает руководителям ниж-

него уровня выполнять обычные и повседневные операции, та-

кие, как расчет заработной платы, составление табелей и управ-

ление запасами.

Руководители предприятий и организаций на различных 

уровнях имеют различные потребности в информации. 

Наиболее важными источниками информации являются:

 внутренние источники компании (деятельность специа-

лизированных групп, периодические отчеты, всевозможные ин-

формационные связи);
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 внешние источники (отчеты правительственных и торго-

вых организаций, научные публикации, журналы, справочни-

ки и т. д.);

 иные источники (рекламные агентства и средства массо-

вой информации, конкуренты, поставщики и заказчики).

В большинстве компаний большую долю используемой ме-

неджерами информации обеспечивают внутренние источники.

Специализированная группа работников занята информа-

ционным обеспечением, включающим маркетинговые исследо-

вания, анализ продаж, планирование, экономический анализ, 

исследование операций и системный анализ.

Кроме создания подобных специализированных групп, каж-

дая компания практикует регулярные отчеты линейных руко-

водителей и служащих.

Внешние источники поставляют разнообразную информа-

цию по многим вопросам, относящимся к управлению, таким, 

как экономические условия, производство, продажи, правовые 

и нормативные акты и т. д. Производитель потребительских то-

варов может получить приблизительную смету продаж ново-

го продукта конкурента, узнав с помощью поставщика количе-

ство упаковок, оптовиков и конкурентов. Есть фирмы, специа-

лизирующиеся на сборе и анализе информации, предлагаемой 

впоследствии либо в виде стандартизированного продукта, либо 

строго по специализированному заказу.

Полезность информации оценивается внутренними и внеш-

ними пользователями, которые предъявляют к ее качеству опре-

деленные требования. Основными из предъявляемых требова-

ний являются:

 уместность и своевременность информации — способность 

повлиять на принятие решения пользователем и удовлетворить 

его интересы в нужный момент или к определенному сроку;

 достоверность информации — гарантия объективности и 

правдивости представляемых данных, что предполагает необхо-

димость указания методов сбора, учета и обработки информации;

 сопоставимость информации — возможность сравнения 

показателей с данными по другим фирмам, регионам, государ-
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ствам, что требует применения определенных стандартов в пред-

ставлении информации;

 доступность и понятность информации — представление 

информации в ясной для понимания форме, чтобы пользователь 

мог применять ее для принятия решения, не боясь допустить 

ошибку;

 конфиденциальность информации — строгий учет и кон-

троль за распространением информации среди внешних поль-

зователей, а также за ее содержанием и характером.

В настоящее время управление любой деятельностью не-

возможно без анализа большого объема информации и ее обра-

ботки с помощью компьютеров. Использование вычислительной 

техники в различных областях деятельности человека опреде-

ляется не только научно-техническим прогрессом, но и разви-

тием методов обработки информации для ее дальнейшего при-

менения и использования. 

С созданием в 1980-х гг. персональных компьютеров изме-

нились требования к программному обеспечению сферы управ-

ления. Программное обеспечение теперь не требует специаль-

но подготовленного оператора. Оно доступно и понятно специ-

алисту в предметной области, который пользуется компьюте-

ром как инструментом. Для доступа к “чужим” данным исполь-

зуются локальные сети, пришедшие на смену многотерминаль-

ным системам. На многих предприятиях создаются специализи-

рованные информационные и информационно-аналитические 

инфраструктуры.

Информационная инфраструктура — это организация 

взаимодействия информационных потоков. Ее создание вклю-

чает:

 организационные мероприятия (определение структу-

ры документов и маршрутов их движения, правил организации 

разработки программ и структуры базы данных, способов фи-

нансирования);

 технические мероприятия (приобретение, установка и 

техническое обеспечение эксплуатации оборудования, созда-

ние кабельной системы);
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 определение системного программного обеспечения, соз-

дание программно-технического комплекса (установка систем-

ного программного обеспечения, организация маршрутизации 

между подсетями, администрирование сети и работа с пользо-

вателями сети);

 обучение сотрудников организации;

 использование при работе с документами стандартного 

программного обеспечения, организацию почтовой службы, до-

ступа в Интернет;

 проектирование и разработку программных продуктов;

 обеспечение безопасности информации;

 работу службы эксплуатации и внедрения;

 заполнение базы данных.

Обеспечением создания информационных систем, исполь-

зующих компьютерные технологии, занимаются определенные 

службы (отделы или лаборатории), среди которых основными 

являются:  техническая служба, функции которой заключают-

ся в работах по монтажу, установке оборудования, ремонту и за-

мене оборудования; служба эксплуатации и внедрения; группа 

разработки программного обеспечения.

Информационно-аналитическая система является частью 

программной поддержки информационной инфраструктуры ор-

ганизации, обеспечивающей специальные задачи управления.

13.2. Коммуникационные каналы и сети в управлении

Выше отмечалось, что одним из важнейших инструментов 

руководителя является находящаяся в его распоряжении ин-

формация. Используя и передавая эту информацию, а также по-

лучая обратные сигналы, он организует целенаправленную дея-

тельность подчиненных. Таким образом, передача информации 

в процессе коммуникации в определенной степени определяет 

эффективность деятельности организации.

Коммуникация и информация — связанные между собой 

понятия. С одной стороны, коммуникация может быть опреде-

лена как передача не просто информации, а значения или смыс-

ла явления с помощью символов. С другой стороны, коммуника-
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ция может рассматриваться как обмен идеями, интересами, на-

строениями, т. е. как информация, связанная с поведением ин-

дивидов в группе. 

Коммуникация включает в себя не только информацию (то, 

что передается), но и процесс передачи информации (то, как это 

передается).

Управленческая деятельность по своему содержанию и 

сути связана с необходимостью постоянного обмена информа-

цией между участниками коммуникационного процесса — всей 

совокупностью сотрудников организации.

Коммуникативная функция управления проявляется в об-

щении сотрудников, поэтому эффективная межличностная ком-

муникация очень важна для успеха управления, так как, реше-

ние многих управленческих задач осуществляется при непо-

средственном деловом взаимодействии людей.

В современном менеджменте и психологии управления 

предметом всех типов коммуникаций является человек, про-

цесс его взаимодействия с другими индивидами. Коммуника-

ции — это любой обмен информацией, независимо от того при-

водит он к взаимопониманию или нет. Поэтому в теории управ-

ления выделяют три аспекта понятия “коммуникации”:

1) коммуникация как специфическая функция управления, 

элемент управленческой деятельности;

2) коммуникация как общий процесс, который вовлекает в 

общение все уровни организации;

3) коммуникация как непосредственное взаимодействие ру-

ководителя с подчиненными.

Следует подчеркнуть, что сам факт обмена информацией не 

гарантирует эффективности общения участвующих в нем лю-

дей. Понимать процесс обмена информацией и условия его эф-

фективности невозможно без представления об участниках, ста-

диях и элементах коммуникационного процесса.

В настоящее время в процессе обмена информацией выде-

ляются четыре базовых элемента:

1) отправитель — лицо, генерирующее идеи или собира-

ющее информацию и передающее ее;
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2) сообщение — собственно информация, передающаяся 

открытым текстом или закодированная с помощью символов;

3) канал как средство передачи информации;

4) получатель — лицо, которому предназначена информа-

ция и которое интерпретирует ее.

При обмене информацией отправитель и получатель про-

ходят несколько взаимосвязанных этапов. Их задача — соста-

вить сообщение и использовать канал передачи таким образом, 

чтобы обе стороны поняли и разделили исходную информацию. 

До того как передать информацию, отправитель должен с 

помощью символов произвести процесс ее кодирования.

На сегодняшний день наибольшее распространение получи-

ли следующие каналы передачи информации с помощью речи, 

письменных материалов, электронных средств связи, включая 

компьютерные сети, электронную почту, видеоленты и видео-

конференции. Если канал не пригоден для физического вопло-

щения символов, передача информации невозможна. 

При выборе канала необязательно ограничиваться только 

одним. Максимальный эффект обычно достигается при исполь-

зовании двух или более коммуникационных каналов. Однако в 

этом случае процесс усложняется, так как отправителю прихо-

дится устанавливать последовательность использования этих 

средств и определять временные интервалы в последователь-

ности передачи информации.

На этапе передачи отправитель использует канал для до-

ставки сообщения получателю. Речь идет о физической переда-

че сообщения, которые многие люди по ошибке и принимают за 

сам процесс коммуникации. 

После передачи сообщения отправителем получатель де-

кодирует его. Декодирование — это перевод символов отправи-

теля в символы получателя. Если символы, выбранные отпра-

вителем, имеют точно такое же значение для получателя, по-

следний будет знать, что именно имел в виду отправитель, ког-

да формулировалась его идея.

Таким образом, коммуникация — замкнутый процесс, в ко-

тором можно при наличии определенных навыков отследить сте-

пень его эффективности.
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Коммуникация осуществляется, как правило, посредством 

социальных сетей.

Коммуникационная сеть — это соединение определенным 

образом участвующих в коммуникационном процессе индиви-

дов с помощью информационных потоков. В данном случае рас-

сматриваются не индивиды как таковые, а коммуникационные 

отношения между индивидами.

В практике работы организаций все большее распростра-

нение получает невербальная коммуникация.

Невербальной называют информацию, посланную отпра-

вителем без использования слов как системы кодирования. 

В последнее время эта сфера межличностной коммуникации все 

больше привлекает ученых и специалистов. 

Эффект большинства посланий создается невербальной ин-

формацией. Особенно это проявляется, когда словесная часть по-

слания отправителя противоречива. В такой ситуации получа-

тель больше полагается на невербальную часть, чтобы понять 

значение послания.

Невербальные сигналы — позы, жесты, выражение лица и 

т. п. могут быть поняты, как вербальная коммуникация.

Невербальные коммуникации в большинстве случаев име-

ют подсознательную основу, так как свидетельствуют об эмоци-

ях участника коммуникационного процесса, и являются индика-

тором проявляемых чувств. Невербальной информацией труд-

но манипулировать и ее трудно скрывать в любой межличност-

ной коммуникации. Все это не может не учитываться в деятель-

ности руководителя.

Контрольные вопросы

1. Какие типы информации используются в системе менед-

жмента?

2. Что включает в себя стратегическая и оперативная ин-

формация?

3. В чем состоят требования, предъявляемые к качеству ин-

формации?
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4. Из каких элементов состоит информационная инфра-

структура менеджмента организации?

5. Какие задачи ставятся в процессе управления перед 

информационно-аналитической системой как элементом инфор-

мационной инфраструктуры?

6. Что означает термин “коммуникация” и каково его про-

исхождение?

7. Какие коммуникационные аспекты отражает теория и 

практика менеджмента организации?

8. Что представляет собой коммуникационная сеть органи-

зации?

9. Чем отличается невербальная коммуникация от общепри-

нятой в системе межличностных отношений?

Тесты

1. По нисходящим коммуникационным связям осуществля-

ется движение информации…

а) от подчиненных к руководителям;

б) от руководителей к подчиненным;

в) от служб снабжения к производственным подразделениям;

г) от поставщиков к потребителям.

2. Какую роль информация играет в структуре управления 

социально-экономической системой?

а) отражает меру определенности состояния социально-

экономической системы;

б) характеризует степень разнообразия управляемой и 

управляющей систем в социальной экономике;

в) представляет собой совокупность сведений об управляе-

мой системе, необходимых для управления.
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Глава 14. Эффективность менеджмента организации

В главе изложены вопросы оценки общей экономической и со-
циальной эффективности менеджмента организации, касающиеся 
общих подходов, критериев и методов, используемых в практике.

14.1. Общие подходы к оценке эффективности менеджмента

В общем случае эффективность функционирования орга-

низации в целом определяется выраженностью успеха в дости-

жении поставленной цели или решении конкретной экономиче-

ской задачи в соответствии с ее миссией организации.

Эффективность управления при этом не может рассматри-

ваться в отрыве от качественных и количественных показателей 

успеха как всей организации, так и ее отдельных подразделений.

Наука призвана вооружить управленческие структуры та-

кими конкретными положениями и принципами организации че-

ловеческой деятельности, которые обеспечивают оптимальное 

использование имеющихся материально-технических, финан-

совых и социальных ресурсов.

Оценка эффективности менеджмента в связи с этим и долж-

на исходить из требования сравнительного анализа того, что до-

стигнуто и с какими затратами и что предполагалось в соответ-

ствии с планами стратегического и тактического характера.

Спектр рассматриваемых факторов, влияющих на качество 

управления и эффективность деятельности организации и ее 

подразделений, достаточно широк, тем не менее, можно вы-

делить наиболее существенные из них, которые должны быть 

проанализированы в первую очередь.
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Прежде всего анализу подлежит степень соответствия воз-

можностей потребностям для достижения определенной цели или 

решения поставленной задачи в сложившихся конкретных ус-

ловиях.

Если при определении цели деятельности фирмы постав-

ленные рубежи временных и экономических характеристик за-

вышены и не могут быть достигнуты при имеющихся возмож-

ностях, то никакая теория и практика конкретной организации 

работы не смогут обеспечить выполнение невыполнимого.

Главным критерием здесь выступают компетентность, опыт 

и мудрость тех руководителей верхнего уровня управления, ко-

торые обеспечивают разработку стратегических планов, постро-

ение соответствующей структуры организации и принятие ре-

шений, обеспечивающих успешную деятельность коллектива.

На практике эффективность организации определяется по 

конечным результатам ее функционирования и отражает уро-

вень всей организационно-управленческой деятельности.

Основную роль при этом играют факторы, определяющие 

эффективность производственной деятельности (производство 

товаров и услуг). Высокая эффективность при этом достигается:

— развитием технологической базы;

— инновациями в производстве;

— повышением экономической эффективности затрат на 

выпуск продукции и услуг;

— оптимизацией инвестиционной политики;

— совершенствованием структуры производственной си-

стемы;

— высоким уровнем соответствия менеджеров всех уровней 

управления и исполнителей профессиональным требованиям.

Обобщающим критерием экономической эффективности 

производства служит уровень производительности труда, отра-

жающий величину отношения затрат (стоимости использован-

ных ресурсов) к суммарной величине полученных доходов при 

реализации выпускаемой продукции (предоставляемых услуг).

Управление производительностью в современных условиях 

стало важной функцией управления производством.
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Система управления производительностью включает:

— измерение и оценку производительности;

— планирование контроля и повышение производительно-

сти на основе информации, полученной в процессе измерения 

производительности;

— осуществление мер контроля и повышения производи-

тельности;

— оценку производительности, ее измерение.

Снижение издержек производства — важная сфера 

организационно-управленческой деятельности и основная об-

ласть подготовки и принятия управленческих решений. 

Важное место в повышении эффективности производства 

занимают организационно-экономические факторы и прежде 

всего развитие и совершенствование рациональных форм ор-

ганизации производства, методов управления. 

Рационализация управления производством предполага-

ет применение инженерных методов и средств ко всем разде-

лам планирования, организации и регулирования деятельности 

проектируемого или действующего предприятия.

Обеспечение высокой производительности труда и низкой 

себестоимости продукции становится возможным, если на базе 

уже заданной специализации ведутся непрерывные работы по 

рациональной организации основных и вспомогательных про-

изводственных процессов.

14.2. Критерии и методы оценки эффективности 
менеджмента организации1

В менеджменте различают, как правило, общую, социаль-

ную и экономическую эффективность.

Общая эффективность менеджмента — это социально-

экономическая категория, характеризующая результативность 

1 Подготовлено с использованием: Смирнов С. М. Формирование ме-

ханизма эффективного управления промышленного предприятия в со-

временных экономических условиях России // Дисс. канд. экон. наук. — 

Москва, 2003.
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управленческой деятельности, степень использования матери-

альных, финансовых и трудовых ресурсов.

Социальная эффективность менеджмента — социальный 

результат управленческой деятельности, характеризующий 

степень использования потенциальных возможностей трудового 

коллектива и каждого работника, его творческих способностей, 

успешность решения социальных задач развития коллектива, 

а также степень удовлетворения спроса населения (потребите-

лей и заказчиков) на производимые товары и услуги.

Экономическая эффективность менеджмента характе-

ризует экономическую сущность принятых и реализованных 

управленческих решений как систему взаимоотношений и вза-

имодействий ресурсов и полученных результатов, доходов и 

произведенных затрат, отражающихся в значениях конкрет-

ных выбранных для оценки показателей.

Главными факторами эффективности выступают страте-

гии поведения и качественные особенности организации, обе-

спечивающие ее функционирование и развитие. Факторы эф-

фективности не одинаковы для крупной и мелкой организации, 

поскольку каждая из них выполняет разные миссии в процессе 

удовлетворения общественных потребностей, у них разные це-

левые установки, их возможности маневра в конкурентной сре-

де несоизмеримы.

Касаясь непосредственной оценки эффективности деятель-

ности управленческого аппарата по конечным (или промежу-

точным) результатам, функционирования организации в целом, 

следует подчеркнуть, что не всегда можно критерии эффектив-

ности представить в количественной форме.

Действительно, если, например, внешние условия характе-

ризуются разразившимся экономическим кризисом, то главной 

задачей менеджмента организации становится не столько полу-

чение прибыли, сколько само выживание организации и ее спа-

сение от банкротства. Минимизация потерь в подобных ситуа-

циях становится главным фактором в оценке эффективности.

В обычных ситуациях, характеризующихся определен-

ной стабильностью, для оценки деятельности управленческих 
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структур конкретной фирмы используются различные коли-

чественные показатели (критерии), в зависимости от целей и 

задач, поставленных перед коллективом.

Для оценки экономической эффективности управления в 

широком смысле используются обобщенные показатели. 

Частных показателей экономической эффективности 

управления в широком смысле (организации в целом) достаточно 

много. Среди них: рентабельность, оборачиваемость, окупае-

мость капиталовложений, фондоемкость, фондоотдача, произ-

водительность труда, соотношение роста заработной платы и 

производительности труда и т. д.

Обобщающими показателями социальной эффективности 

в широком смысле могут быть степень выполнения заказов по-

требителей; доля объема продаж фирмы на рынке и др.

Частными показателями социальной эффективности явля-

ются: своевременность и полнота выполнения заказа; оказание 

дополнительных услуг; послепродажный сервис; выполнение 

планов строительства социальных объектов предприятия и др.

Количественно экономическую эффективность управления 

(Э
у
) в узком смысле характеризуют:

1) обобщающий показатель

Э
у 

= Д : З,

где Д — доходы предприятия;

З — затраты на содержание аппарата управления; 

2) частные показатели:
— доля административно-управленческих расходов в общей 

сумме затрат предприятия;

— доля численности управленческих работников в общей 

численности и т. д.

Обобщающими показателями социальной эффективности 

в узком смысле являются: доля решений, принятых по пред-

ложению работников трудового коллектива; количество ра-

ботников, привлеченных к разработке управленческих реше-

ний, и др.
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К частным показателям социальной эффективности от-

носятся: степень технической оснащенности управленческого 

труда, текучесть работников аппарата управления, квалифи-

кация уровень кадров и т. п.

Классический метод определения экономической эффек-

тивности включает отношение экономических результатов труда 

к затратам труда. Поскольку прямая оценка результатов труда в 

управлении ограничена, используется косвенная оценка, вклю-

чающая определение удельного вклада работников в итоговые 

показатели деятельности аппарата управления, выражающие-

ся в конечных результатах деятельности управляемого объекта.

Основной показатель сравнительной оценки эффективно-

сти управления определяется соотношением

 Э
у
 = Р

у
 : У

у
,

где Э
у
 — эффективность управления;

Р
у
 — результативность управления;

У
у
 — удельные управленческие затраты.

При сравнении систем управления преимущество отдается 

системе с более высоким показателем эффективности. 

Эффективность коллективного управленческого труда (Э):

                                       В                       

 Э =    , 
            Зпл + Фоб + Е ·    Фос

где В — объем конечной продукции;

З
пл

 — затраты на оплату работников;

Ф
об

 — текущие затраты на оборотные фонды;

Ф
ос

 — стоимость основных промышленно-производственных 

фондов;

Е — нормативный коэффициент эффективности производ-

ственных фондов.

Следует особо подчеркнуть, что ввиду сложности оценки об-

щей эффективности управленческого труда в большей мере раз-

работаны теоретико-методологические и методические приемы 

оценки эффективности отдельных мероприятий, чем управле-
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ния в целом. Так, например, существуют отработанные методы 

оценки эффективности внедрения новой техники, автоматизи-

рованных систем управления и др.

Наиболее типичным примером определения экономической 

эффективности мероприятий по совершенствованию управле-

ния является исчисление годового экономического эффекта, по-

лученного от их реализации, и сравнение его с затратами на эти 

мероприятия.

Коэффициент эффективности совершенствования управ-

ления К
Э
 при этом определяется соотношением

К
Э
 = Э

г
 : З

у
,

где Э
г
 — годовой экономический эффект, полученный в резуль-

тате проведения мероприятий;

З
у
 — затраты на мероприятия по совершенствованию управ-

ления.

Годовой экономический эффект 

Э
г
 = С – З

у
 Е

н
, 

где С — годовая экономия от мероприятий по совершенствова-

нию управления;

Е
н
 — отраслевой нормативный коэффициент эффектив-

ности.

Для ориентировочной оценки эффективности  проводимых 

мероприятий по совершенствованию управления также  ис-

пользуется показатель коэффициента общей эффективности 

КЭ (близкий по своему смыслу к  коэффициенту эффективно-

сти совершенствования управления):

К
Э
 = ΔЭ : З

у
,

где ΔЭ — общая экономия, получаемая в результате реализации 

мероприятий по совершенствованию управления;

З
у
 — общие затраты на совершенствование управления.

Экономическая эффективность совершенствования управ-

ления деятельностью предприятий, как правило, дополняется 

оценкой их социальной эффективности.
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Социальная эффективность определяется отношением по-

казателей, отражающих социальный результат, к затратам, не-

обходимым для его достижения. Социальные результаты прояв-

ляются в улучшении условий жизни и быта как рабочих и слу-

жащих, так и их семей, сохранении и укреплении здоровья че-

ловека, повышении содержательности его труда.

Для оценки эффективности мероприятий по совершенство-

ванию организации труда существует несколько методик. В ка-

честве основных общих показателей экономической эффектив-

ности мероприятий в них рассматриваются рост производи-

тельности труда и годовой экономический эффект (приведен-

ная экономия).

Годовой экономический эффект рассчитывается по формуле 

Э
г
 = (С

1
 – С

2
)В

2
 – Е

н
З

ед
 ,

где С
1
, С

2
 — стоимость единицы работы до и после внедрения 

мероприятий по улучшению условий труда (трудовые затраты;

В
2
 — годовой объем работ после внедрения мероприятий по 

научной организации управленческого труда (НОУТ);

Е
н
 — нормальный коэффициент сравнительной экономиче-

ской эффективности;

З
ед

 — единовременные затраты, связанные с разработкой 

и внедрением мероприятий.

По многим видам управленческого труда трудно опреде-

лить объем работы в натуральном выражении. В связи с этим 

специалисты рекомендуют использовать более укрупненный 

метод оценки, согласно которому экономическая эффектив-

ность мероприятий по НОУТ может быть определена по сле-

дующей формуле:

Э = Э
в
 + Э

дс
 + Э

г
 – З

орг
,

где Э — общая экономия, достигнутая за счет всех мероприятий 

по совершенствованию организации труда;

Э
в
 — экономия за счет высвобождения численности;

Э
дс

 — экономия за счет изменений должностной структу-

ры управленческих работников в функциональных и производ-

ственных службах;
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З
орг

 — сумма средств, затраченных на мероприятия по со-

вершенствованию организации труда.

В заключение следует подчеркнуть, что экономическая 

оценка конкретных мероприятий по совершенствованию ме-

неджмента позволяет повысить его эффективность и стабиль-

ность функционирования организации, особенно в сложной 

социально-экономической ситуации, которая может склады-

ваться по причинам, зависящим не столько от внутренних фак-

торов, сколько от внешних, о чем свидетельствует переживае-

мый мировой кризис.

Заметим, что рассмотренные методы служат лишь отдель-

ными примерами возможности оценки эффективности управ-

ленческой деятельности. Все решают конкретные обстоятель-

ства, профессионализм и опыт как того, кто работает, так и того, 

кто управляет и оценивает.

Контрольные вопросы

1. Чем оценивается эффективность организации в целом?

2. Какие методы используются в системе измерения произ-

водительности труда?

3. Какими факторами определяется общая эффективность 

деятельности организации?

4. Что включают в себя обобщающие показатели социаль-

ной эффективности?

5. В чем заключается оценки эффективности коллективно-

го управленческого труда в системе менеджмента?

6. Что представляют собой частные методики определения 

эффективности управления?

7. Какова взаимосвязь понятий “эффективность”, “произ-

водительность”, “качество”?

8. В каких случаях выявляется острая необходимость оцен-

ки эффективности управления?

9. Какие организационно-технические направления опреде-

ляют экономическую эффективность менеджмента организации?

10. Как можно сопоставить эффективность работы руково-

дителей разного уровня?
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Тесты

1. Эффективность функционирования организации опре-

деляется: 

а) выраженностью успехом в достижении поставленной 

цели;

б) принципами организации человеческой деятельности;

в) принципами иерархичности уровней управления;

г) принципами целеполагания. 

2. Главными факторами эффективности организации вы-

ступают:  

а) стратегии поведения и качественные особенности орга-

низации;

б) определение заданий и распределение их по подразде-

лениям;

в) степень использования заранее установленных правил 

и процедур;

г) ситуационные факторы внутри организации.
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ГЛОССАРИЙ

Автократия (от греч. autos — сам) — неограниченная власть 

одного лица. А. возникла в первобытном обществе как власть силь-

ного вождя, и ее “золотой век” пришелся на рабовладельческий и 

феодальный строй, когда власть держалась на карающем мече. 

В зависимости от формы и степени принуждения народа можно вы-

делить модификации А.: тиранию, диктатуру, монархию.

Автоматизированная система управления (АСУ) — совокуп-

ность элементов, предназначенная для реализации заданных це-

лей управления. АСУ называется автоматизированной, а не авто-

матической потому, что эта система служит человеку, помогает ему 

разрабатывать варианты решений и выбирать среди них лучшее, 

однако право окончательного выбора остается за человеком. АСУ 

включает: информационные базы; математические, экономические 

и управленческие базы знаний; программные средства, информа-

ционные технологии; технические средства управления; здания, 

сооружения, офисную мебель. 

Авторитаризм (от лат. auctoritas — влияние, власть) — ре-

жим, установленный формой власти, которая сконцентриро-

вана в руках одного человека или в одном органе. Признаки А.: 

а) централизация власти; б) безапелляционный командный ме-

тод руководства; в) безусловное повиновение руководителю. Эти 

свойства проявляются в форме принуждения к исполнению воли 

руководителя, подавления воли подчиненных.

Авторитет — общепризнанное значение, влияние, которым 

пользуется какое-либо лицо, организация в силу определенных ка-

честв и заслуг. А. менеджера является непременным условием эф-

фективного управления. 
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Адаптация — приспособление системы и ее отдельных эле-

ментов к изменяющимся условиям внешней среды.

Адаптация профессиональная — адаптация к рабочему ме-

сту, орудиям и средствам труда, технологическим процессам, объ-

ектам и предметам труда, характеру взаимодействия между работ-

никами. На процесс А.п. оказывают влияние: факторы среды, к ко-

торой осуществляется адаптация (рабочее место, технологический 

процесс и т. д.); факторы, которые можно назвать индивидуально-

личностными, т. е. связанные с особенностями самого работника; 

факторы управления процессом адаптации.

Адаптация сотрудников — процесс включения новых сотруд-

ников в организацию, предполагающий знакомство с нормами и пра-

вилами, закрепленными в корпоративной культуре, способами про-

фессиональной деятельности, включение в неформальные связи.

Адаптация социальная — процесс приспособления индивида 

к условиям изменившейся социальной среды или результат этого. 

Административное управление — нижестоящий по сравнению 

с политическим руководством уровень управления. Его непосред-

ственным субъектом являются исполнительно-распорядительные 

органы (аппараты) государственной власти и управления (так на-

зываемые силовые, административно-организационные, орга-

низационно-хозяйственные, учебно-воспитательные и др.), а объ-

ектом — конкретные коллективы людей, занятых в различных 

сферах экономической, социально-политической, культурной, во-

енной деятельности. Содержание А.у. составляет организационно-

исполнительская деятельность по реализации функций госу-

дарства, включающая организационно-регламентирующую, 

организационно-хозяйственную, организационно-социальную, 

организационно-культурную и другие виды управленческой де-

ятельности.

Административно-правовые методы опираются на иерархи-

ческую структуру управляющего государственного субъекта. Их 
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суть — воздействие на управляемых по типу “приказ — испол-

нение”. Отношения прямого подчинения управляемого управля-

ющему обеспечиваются системой законодательства, реализацией 

властных полномочий “по вертикали”, применением запретитель-

ных санкций вплоть до правового принуждения. Инструментарий 

А.-п.м.: закон, подзаконные акты, директивы, приказы, распоряже-

ния, регламенты, инструкции и другие элементы властеотношений. 

Субъект — носитель административной власти. Административно-

государственное управление базируется на А.-п.м.

Административные решения — акты управленческих дей-

ствий, регулирующих функционирование отдельных видов 

производственно-хозяйственной, социальной и культурной жиз-

ни людей и текущей практической деятельности отдельных орга-

низаций. Административные решения — функция органов испол-

нительной власти и управления.

Администратор — одна из ролей менеджера в рамках систем-

ного подхода, связанная с ответственностью за ресурсообеспечение 

и выполнение планов организации, обеспечение контроля за дея-

тельностью подчиненных.

Анализ рабочих мест — важнейший компонент кадрового 

планирования, следующий за проектированием организационной 

структуры. По сути этот этап является детализацией организа-

ционной структуры и основой для формирования штатных долж-

ностей, штатного расписания, должностных инструкций и проч. 

А.р.м. — это процесс определения наиболее существенных состав-

ных частей работы. Он имеет два аспекта: 1) анализ должностных 

обязанностей, ответственности, методов выполнения работы и т. д.; 

2) анализ качеств работника: характеристик его поведения, необ-

ходимых для успешного выполнения должностных обязанностей.

Анализ систем управления — метод исследования системы 

управления на основе разложения ее на составные части, элемен-

ты, изучение каждой ее части в отдельности, выявление особенно-

стей этих частей как элементов сложного целого. 
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Антикризисное управление — совокупность форм и методов 

реализации антикризисных процедур применительно к конкретно-

му предприятию А.у. является микроэкономической категорией и 

отражает производственные отношения, складывающиеся на уров-

не предприятия при его финансовом оздоровлении или ликвидации.

Аппарат управления — организованная на основе штатно-

го расписания и профессионально-квалификационных характери-

стик совокупность работников (руководителей, специалистов, тех-

нических исполнителей), объединенных в органы, подразделения, 

службы управления, на которые возложено выполнение определен-

ных функций управления. А.у. выступает как управляющая часть 

системы. В системе объединения, предприятия имеются А.у. объе-

динения, предприятия, цеха, корпуса, производства.

Аттестация — традиционный метод оценки персонала, при 

котором периодически оценивается эффективность выполнения 

должностных обязанностей с помощью стандартных критериев.

Аудит управленческой деятельности — процесс получения и 

оценки объективных данных о соответствующей профессиональной 

деятельности, устанавливающей уровень их соответствия опреде-

ленным критериям, нормам и стандартам. 

Базовая (частная) стратегия — модели поведения организа-

ции в целом или отдельной стратегической хозяйственной едини-

цы в той или иной рыночной ситуации.

Банкротство — установленная в судебном порядке финансовая 

несостоятельность предприятия, т. е. его неспособность удовлетво-

рить в установленные сроки предъявленные к нему со стороны кре-

диторов требования и выполнить обязательства перед бюджетом.

Бизнес-план — план, программа, действий фирмы; содержит 

сведения о фирме, товаре, его производстве, рынках сбыта, марке-

тинге, организации операций и их эффективности. Б.-п. составля-

ется как в целях получения представления об этапах и путях про-
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ведения предпринимательской операции, ее выгодности, так и в 

качестве инструмента убеждения кредиторов в целесообразности 

финансирования сделки.

Вертикальные связи (субординационные, иерархические 

связи) — связи руководства и подчинения. Необходимость в них 

возникает при иерархичности управления, т. е. при наличии не-

скольких уровней управления. Эти связи служат каналами пере-

дачи распорядительной и отчетной информации.

Внутренняя эффективность — эффективность с точки зрения 

использования внутренних возможностей организации или с точки 

зрения управления внутренними ресурсами (затратами и капиталом).

Волюнтаризм (от лат. voluntas — воля) — деятельность, не 

считающаяся с объективными условиями и руководствующаяся 

субъективными желаниями.

Горизонтальные связи — связи кооперации и координации 

равноправных звеньев управления. Носят характер согласования 

и являются, как правило, одноуровневыми. Их основное предна-

значение — способствовать наиболее эффективному взаимодей-

ствию подразделений компании при решении возникающих меж-

ду ними проблем.

Делегирование полномочий — передача части прав одного 

лица другому (как правило, от высшего к низшему), которое при-

нимает на себя ответственность за них. 

Дельфийский метод — метод комплексного анализа альтер-

нативных управленческих решений, основанный на их генерации 

в процессе “мозговой атаки”, проводимой группой высококвалифи-

цированных специалистов с применением экспертных методов, от-

бора наиболее рационального решения.

Демократический стиль управления — руководство, основан-

ное на доверии к подчиненным, привлечении их к принятию и вы-

полнению решений. 
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Диагностика компании — всесторонний анализ деятельности, 

призванный выявить и понять проблемы компании, слабые и силь-

ные стороны, место компании на рынке и среди конкурентов, дать 

количественную и качественную оценку состояния компании как 

целостного организма по отношению к внешнему бизнес-окружению 

и в то же время сложной системы, включающей организационную, 

производственную, финансовую, управленческую структуры во 

всех их взаимосвязях.

Дивизиональные структуры — структуры, основанные на вы-

делении крупных автономных производственно-хозяйственных 

подразделений (отделений, дивизионов) и соответствующих им 

уровней управления с предоставлением этим подразделениям 

оперативно-производственной самостоятельности и перенесением 

на этот уровень ответственности за получение прибыли.

Должностная инструкция — документ, описывающий основ-

ные производственные функции, которые должен выполнять зани-

мающий данную должность сотрудник организации. 

Звено управления — обособленное подразделение со стро-

го очерченными функциями. В качестве З.у. может выступать от-

дельное подразделение, выполняющее часть функции управления, 

всю функцию управления или совокупность функций управления. 

К З.у. относят также руководителей.

Инжиниринг — сфера деятельности по проработке вопросов 

создания объектов промышленности, инфраструктуры и др., пре-

жде всего в форме предоставления на коммерческой основе различ-

ных инженерно-консультационных услуг, таких как оценка тех-

нических и экономических возможностей организации производ-

ства; проектирование оборудования; изготовление рабочих черте-

жей опытных образцов; составление смет расходов; надзор за стро-

ительством; помощь в техническом управлении производством; об-

учение персонала; консультации по эксплуатации оборудования; 

оптимизация технологических процессов и др.
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Искусство управления — комплекс характеристик управлен-

ческой деятельности, отражающих роль индивидуальных качеств 

менеджера в достижении успеха или эффективности управления. 

К числу таких характеристик относятся: развитость интуиции, 

опыт работы, характер образования, профессионализм, коммуни-

кабельность, тип мышления, инициативность. В определенной мере 

эти характеристики должны быть присущи каждому менеджеру. 

Кадровая политика — 1) система правил и норм (которые 

должны быть осознаны и определенным образом сформулирова-

ны), приводящая человеческий ресурс в соответствие со страте-

гией фирмы (отсюда следует, что все мероприятия по работе с ка-

драми — отбор, составление штатного расписания, аттестация, об-

учение, продвижение — заранее планируются и согласовываются с 

общим пониманием целей и задач организации); 2) набор конкрет-

ных правил, пожеланий и ограничений (зачастую неосознанных) по 

взаимоотношениям людей в организации. Может использоваться в 

качестве аргумента при решении конкретного кадрового вопроса.

Кадровая стратегия — набор основных принципов, правил и 

целей работы с персоналом с учетом стратегии бизнеса, организа-

ционной структуры, кадрового потенциала, кадровой политики.

Кадровое планирование (планирование персонала) — с одной 

стороны, часть системы планирования деятельности организации, а 

с другой — подсистема управления персоналом, позволяющая обе-

спечить организацию необходимым и достаточным кадровым соста-

вом, подбор работников, соответствующих потребностям бизнеса, 

необходимый уровень квалификации работников и развитие пер-

сонала, активное участие работников в деятельности организации.

Кадровый менеджмент — одно из направлений современного 

менеджмента, нацеленное на развитие и эффективное использо-

вание кадрового потенциала организации. В системе К.м. можно 

выделить: оперативный уровень управления (доминирует кадровая 

работа), тактический уровень управления (доминирует управление 

персоналом), стратегический уровень управления (доминирует 
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управление человеческими ресурсами), политический уровень 

управления корпорацией (разработка и контроль за реализацией 

кадровой политики). 

Кадровый резерв — группа руководителей и специалистов, 

обладающих способностью к управленческой деятельности, отве-

чающих требованиям, предъявляемым должностью того или ино-

го ранга, подвергшихся отбору и прошедших систематическую це-

левую квалификационную подготовку.

Картель (фр. cartel от ит. carta — документ) — форма договор-

ного объединения производителей или потребителей, соглашения 

группы близких по профилю предприятий, компаний о квотирова-

нии, об объемах производства и продажи, о ценах рынках сбыта, о 

стандартизации продукции, об обмене лицензиями. 

Карьера — субъективно осознанные собственные суждения 

работника о своем трудовом будущем, ожидаемые пути самовыра-

жения и удовлетворения трудом. Это поступательное продвижение 

по служебной лестнице, изменение навыков, способностей, квали-

фикационных возможностей и размеров вознаграждения, связан-

ных с деятельностью работника. 

Кластер (англ. cluster — гроздь, скопление) — в менеджменте —

наиболее конкурентоспособные на мировом рынке относительно ав-

тономные части национального сообщества компаний.

Коммуникабельность — черта характера личности, за-

ключающаяся в умении общаться с людьми, вступать в контакт. 

К. включает способность быстро, без лишней затраты умственной 

и физической энергии адаптироваться в новых условиях. 

Компания (англ. company от фр. compagnie) — объединение 

юридических и физических лиц, предпринимателей для проведения 

экономической (производственной, торговой) деятельности. Под 

К. понимают объединения, товарищества, хозяйственные обще-
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ства, фирмы, корпорации, имеющие различные организационно-

правовые формы. К. имеет статус юридического лица, может дей-

ствовать на принципах партнерства, кооперации и др.

Компетенция персонала организации — рациональное соче-

тание знаний, навыков, способностей, рассматриваемых в опреде-

ленный период, которыми обладают работники компании. Состав-

ляющими К.п.о. являются: знания как результаты образования со-

трудника; навыки как результаты опыта работы; способы взаимо-

действия как умение интегрироваться в группе и общения с людь-

ми для достижения поставленной цели.

Конкуренция — экономический процесс взаимодействия и 

борьбы производителей или поставщиков, соперничество между 

ними за наиболее выгодные условия производства и сбыта.

Консалтинг (англ. consulting от to consult — советоваться, кон-

сультироваться) — система профессиональных консультаций по 

вопросам коммерции, экономики, финансов и т. п.

Консорциум (от лат. consortium — соучастие, сообщество) —

временное добровольное объединение компаний на основе соглаше-

ния для осуществления, как правило, высокоприбыльного проекта. 

К. несет солидарную ответственность перед заказчиками. Предпри-

ятие может быть одновременно членом нескольких К.

Контракт — форма трудового договора между администра-

цией и принимаемым работником, предусматривающего порядок 

приема на работу, организацию труда и времени, оплату и стиму-

лирование труда, социальные блага и гарантии, порядок продле-

ния и расторжения К.

Конфликт социальный — осознанное столкновение, противо-

борство минимум двух людей, групп, их взаимно противополож-

ных, несовместимых, исключающих друг друга потребностей, ин-

тересов, целей, установок и ценностей, существенно значимых для 

личностей или групп. 
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Концерн (англ. concern) — объединение (обычно производ-

ственное) самостоятельных предприятий, связанных посредством 

системы участия, соглашений, финансирования. Объединенные 

предприятия остаются юридическими лицами. К. полностью кон-

тролирует деятельность входящих в него предприятий.

Коррупция (лат. corruptio — подкуп) — продажность долж-

ностных лиц, политических деятелей.

Лидерство — спонтанно возникающий в группе процесс пси-

хологического влияния одного члена группы на других. Установ-

ки лидера становятся эталоном для всех или большинства членов 

группы, за ним признается право вести за собой, мобилизовать на 

решение соответствующих задач, быть последней инстанцией в 

оценке различных групповых ситуаций. 

Линейные связи — связи подчинения по всему кругу вопро-

сов, прямое руководство подчиненными.

Линейный руководитель — руководитель подразделения, за-

нимающийся основной для данной организации деятельностью и не-

сущий непосредственную ответственность за реализацию ее целей. 

Матричная структура отражает закрепление в организаци-

онном построении фирмы двух направлений руководства: верти-

кальное направление — управление функциональными и линей-

ными структурными подразделениями; горизонтальное — управ-

ление отдельными проектами, программами, продуктами, для реа-

лизации которых привлекаются человеческие и иные ресурсы раз-

личных подразделений фирмы.

Методы менеджмента — система правил и процедур реше-

ния задач управления с целью обеспечения эффективного разви-

тия организации.

Методы оценки труда — способы количественного и качествен-

ного измерения трудового участия работников в деятельности ор-

ганизации и сопоставления с заданными нормами труда. Для оцен-
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ки труда могут использоваться различные подходы, ориентирован-

ные на анализ поведения работников, измерение объема производ-

ственного продукта, соблюдение заданных правил и норм.

Методы управления административные — методы, которыми 

управляющая подсистема воздействует на управляемую. Эти ме-

тоды опираются на систему законодательных актов страны и ре-

гиона; систему нормативно-директивных и методических (обяза-

тельных к применению) документов фирмы и вышестоящей орга-

низации; систему планов, программ, заданий; систему оперативно-

го руководства (власти).

Методы управления социально-психологические — мето-

ды, направленные на управление социально-психологическими 

процессами в коллективе по достижению поставленной цели при 

условии сохранения здоровья работников и хорошего морально-

психологического климата в коллективе, соблюдения законода-

тельства и требований нормативных актов.

Методы управления экономические — методы экономического 

регулирования отношений между субъектом и объектом управле-

ния при помощи налоговой системы страны и региона, кредитно-

финансового механизма, таможенной системы, экономических нор-

мативов функционирования фирмы, системы вознаграждения за 

качественный труд, оптимизации целей менеджмента.

Мотивирование — функция менеджмента, предполагающая 

использование мотивов поведения человека в практике управле-

ния его деятельностью. 

Мотивация труда — стремление работника удовлетворить по-

требности (получить определенные блага) посредством трудовой 

деятельности. В структуру мотива труда входят: потребность, ко-

торую хочет удовлетворить работник; благо, способное удовлетво-

рить эту потребность; трудовое действие, необходимое для получе-

ния блага; цена — издержки материального и морального характе-

ра, связанные с осуществлением трудового действия.
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Обучение персонала — кадровая программа развития пер-

сонала, ориентированная на передачу новых знаний по важным 

для организации направлениям, умений разрешать конкретные 

производственные ситуации; процесс повышения и развития ком-

петенции, передачи новых профессиональных навыков или знаний 

сотрудникам организации. 

Оперативный менеджмент — разработка тактических и опера-

тивных мер, направленных на практическую реализацию принятых 

стратегий развития организации.

Оптимизация — процесс нахождения такого состояния си-

стемы, при котором обеспечивается достижение максимума или 

минимума значений каких-либо функций. О. системы управления 

производством заключается, например, в совершенствовании со-

става элементов или процесса функционирования системы, при 

котором она достигает наилучших результатов деятельности.

Организационная культура — интегральная, достаточно ре-

гламентированная, характеристика организации, которая включает 

принятые и разделенные всеми работниками нормы, принципы, 

способы распределения власти, принятый в организации стиль 

руководства, сплоченность и связанность работников организации, 

способы организации и протекания взаимодействия; а также такие 

элементы, как система ценностей, образцы поведения, способы 

оценки результатов, типы управления.

Организационная структура — главный инструмент управле-

ния, регламентирующий состав, величину, размещение, профиль 

деятельности, ответственность, подчиненность производственных и 

обслуживающих подразделений, объединяемых общим аппаратом 

управления для выполнения всех целевых функций, зафиксиро-

ванных в уставе компании. 

Организационные методы основаны на правовых нормах и 

специфической власти организации как системы. Это управление 

при помощи создания организаций или совершенствования суще-

ствующих для решения определенных задач. 
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Охлократия — термин, который ввел в оборот Аристотель 

для обозначения власти толпы, которая не в состоянии ее разумно 

использовать и удержать. О. проявляется в форме экстремизма на 

митингах, демонстрациях, в безрассудных действиях, связанных с 

захватом государственных учреждений, в поджогах, диверсиях и т. д. 

Паблик рилейшнз (PR) — деятельность по организации и 

обеспечению коммуникации субъекта (индивида, фирмы, госу-

дарства) со своей общественностью; одна из функций управления, 

способствующая установлению и поддержанию общения, взаимо-

понимания, расположения и сотрудничества между предприятием, 

организацией и общественностью. 

Параметры эффективности (факторы успеха) — наиболее 

важные параметры функционирования организации, позволяющие 

оценить качество решения проблемы и достижение поставленных ор-

ганизацией целей. С экономической точки зрения в качестве П.э. могут 

рассматриваться стоимость и (или) время создания; доход, прибыль 

(убытки) за фиксированный период и производительность труда и т. д. 

Персонал — люди, которые в рамках определенной организа-

ционной структуры осуществляют установленные взаимосвязан-

ные виды деятельности.

Планирование карьеры — процесс сопоставления потенциаль-

ных возможностей, способностей и целей человека с требованиями 

организации, стратегией и планами ее развития, выражающийся в 

составлении программы профессионального и должностного роста. 

Планирование потребности в персонале — кадровая программа, 

направленная на оценку как количественной, так и качественной 

потребности в персонале, отвечающая на вопросы: сколько, когда 

и какого персонала потребуется организации.

Полномочия — 1) право на принятие управленческих решений, 

закрепленное организационным положением; 2) реализация власти 

в действиях менеджера. П. определяют иерархическое строение 

системы управления. 
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Потребность — объективная нужда субъекта (человека, ор-

ганизации, социальной группы, социума) в чем-либо, необходимом 

для поддержания его жизнедеятельности. П. выступают источником 

его активности. 

Предприятие — производственно-экономический и имуще-

ственный комплекс, используемый для осуществления предпри-

нимательской деятельности. П. рассматривается как юридическое 

лицо, самостоятельный хозяйствующий субъект, производящий 

продукцию (товары), оказывающий услуги и занимающийся раз-

личными видами деятельности. 

Производственная структура — состав и взаимосвязи подраз-

делений основного и вспомогательного производств предприятия. 

 

Психология персонала — совокупность социально-психоло-

гических особенностей, проявляющихся в ходе формирования и 

развития персонала, на основе взаимодействия членов коллектива, 

форм и способов взаимного удовлетворения потребностей. 

Развитие персонала — целенаправленный комплекс информа-

ционных, образовательных и привязанных к конкретным рабочим 

местам элементов, содействующих повышению квалификации ра-

ботников данного предприятия в соответствии с задачами развития 

самого предприятия, его потенциалом и склонностями сотрудников. 

Реинжиниринг бизнес-процессов — метод кардинальной 

перестройки бизнес-процессов в целях достижения качествен-

но иного, более высокого уровня показателей производственно-

хозяйственной деятельности предприятия. 

Реструктуризация — комплексная оптимизация системы функ-

ционирования предприятия в соответствии с требованиями внешнего 

окружения и выработанной стратегией его развития, способствую-

щая принципиальному улучшению управления, повышению эф-

фективности и конкурентоспособности производства и выпускаемой 

продукции на базе современных подходов к управлению. 
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Реформирование — изменение принципов действия пред-

приятия, способствующее улучшению управления, повышению 

эффективности производства и конкурентоспособности выпускае-

мой продукции, производительности труда, снижению издержек 

производства, улучшению финансово-экономических результатов 

деятельности. 

Руководство — 1) непосредственное управление подчинен-

ными; 2) управление организацией; 3) аппарат управления орга-

низацией. 

Рычаг управления — способы, с помощью которых реали-

зуются управленческие решения; средства, воздействующие на 

исполнителей.

Синергетический эффект (от греч. synergёtikós — совместный, 

согласованно действующий) — эффект возрастания потенциала 

и возможностей организации, как единого целого, по сравнению с 

суммой потенциалов и возможностей ее отдельных элементов, что 

обусловлено их взаимной поддержкой и дополнением. 

Системный менеджмент — реализация идей системного под-

хода в управлении. В системном С.м. деятельность анализируется 

по четырем основным категориям: процессы деятельности, функ-

циональные структуры, ресурсы, способы деятельности. Взаимо-

связь этих элементов и организационная целостность систем управ-

ляемой деятельности обеспечиваются системной организацией 

самого менеджмента и его ролевой специализацией.

Стиль руководства — управленческая категория, позволяю-

щая комплексно оценивать поведение руководителя в коллективе, 

используемые им методы подготовки и принятия решений, спосо-

бы их осуществления и формы контроля за деятельностью подчи-

ненных. Выделяют три основных С.р.: авторитарный, демократи-

ческий, либеральный.

Стимулирование — создание условий, возможностей, атмос-

феры заинтересованности человека в проявлении инициативы и 



258

достижении определенного качества своей деятельности. Стиму-

лы выступают в процессах управления в качестве факторов воз-

действия, которые менеджер использует для достижения постав-

ленных целей. 

Стратегический менеджмент предполагает выработку набо-

ра стратегий, их распределение во времени, формирование потен-

циала успеха организации и обеспечение стратегического контро-

ля за их реализацией. 

Стратегический фактор конкурентного преимущества — кон-

кретный компонент внешней и внутренней среды фирмы, по кото-

рому она после выполнения комплекса масштабных мер способна 

в перспективе существенно превзойти конкурентов.

Стратегическое управление — процесс управления разработ-

кой стратегии компании, стратегическим планированием, конкре-

тизацией оперативных планов и последующей реализацией стра-

тегических направлений развития. С.у. включает мониторинг, ко-

ординацию и анализ реализации стратегии компании, своевремен-

ную модификацию, модернизацию и принципиальную трансфор-

мацию стратегии компании. 

Стратегия — генеральная программа действий организации, 

установление приоритета проблем, ресурсов и последовательно-

сти шагов для дoстижения стратегических целей. 

Стратегия развития компании, корпоративная стратегия —
подробно разработанная концепция направлений и способов дея-

тельности компании в комплексе для достижения долгосрочного 

результата (выполнения миссии, целей развития). 

Структура управления — состав и взаимосвязи управленче-

ских подразделений предприятия. 

Ступень управления — совокупность звеньев, находящихся 

на определенном уровне иерархии управления.
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Субординация — служебное подчинение младшего по зани-

маемой должности старшему, соблюдение служебной дисциплины.

Субъект управления — звено или часть системы управления, 

являющиеся источником воздействия на объект управления. В ка-

честве С.у. можно рассматривать совокупность отделов и служб 

фирмы или отдельное подразделение, индивидуума и др. 

Субъекты менеджмента (менеджеры) — руководители раз-

личного уровня, занимающие постоянную должность в организа-

ции и наделенные полномочиями в области принятия решений в 

определенных сферах деятельности организации. 

Тип совместной деятельности — способ взаимодействия в рам-

ках коллективного труда; способ организации коллективного труда. 

Тип управления — характеристика того, как принимаются 

(управленческая форма) и каким способом реализуются (рычаг 

управления) управленческие решения. 

Управление — процесс координации различных видов дея-

тельности с учетом их целей, условии выполнения, этапов реали-

зации. 

Управление конфликтом — деятельность, способствующая 

бескризисному развитию конфликта. 

Управление персоналом — система взаимосвязанных орга-

низационно-экономических и социальных мер по созданию усло-

вий для нормального функционирования, развития и эффективного 

использования кадрового потенциала организации. 

Управленческая команда — группа управленцев предприятия, 

объединенная общей деятельностью, разделяющая общие цели и 

представления о способах их достижения. 

Управленческие отношения — отношения между людьми в 

процессе управления; особая форма связи между субъектом и объ-
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ектом управления, управляющей и управляемой системами в про-

цессе управления. 

Управляющая компания (англ. management company) — ком-

пания, созданная для управления другим предприятием. Такая 

форма управления применяется обычно, когда кредиторы пред-

приятия, попавшего в трудное положение, не соглашаются продол-

жать его финансировать, пока оно не взято под опеку более силь-

ной, успешной профессиональной фирмой, выступающей в роли 

администрации. 

Функции менеджмента — составные элементы процесса 

управления, определяющие устойчивый комплекс специфиче-

ских видов управленческой деятельности, характеризующих-

ся однородностью целей, действий или объектов их приложения. 

Различают общие (формирование целей, планирование, органи-

зация и контроль), технологические (решения и коммуникации) 

и социально-психологические (делегирование полномочий и мо-

тивация) Ф.м. 

Функции управления — основные виды управленческой 

деятельности, порождаемые разделением труда в процессе управ-

ления; действия которые в обязательном порядке необходимо про-

изводить в ходе принятия и исполнения управленческого решения. 

Функциональные связи — связи подчинения в пределах ре-

ализации определенной функции управления. 

Функциональные стратегии — комплекс мероприятий и про-

грамм развития отдельных функциональных сфер и подразделений 

организации. Имеют подчиненное значение, являются по существу 

ресурсными программами, обеспечивающими развитие фирмы. 

Функциональный специалист (руководитель) — сотрудник 

(руководитель) отдела, обеспечивающий нормальное функциони-

рование линейных подразделений и в этом смысле выполняющий 

“вспомогательные” функции. 
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Холдинг, холдинговая компания — особый вид компаний, соз-

даваемых для владения контрольными пакетами акций других ком-

паний (структурных подразделений) с целью контроля и управле-

ния их деятельностью. 

Штатное место (единица) — основной элемент организаци-

онной структуры компании; представляет собой ориентированное 

на одного работника объединение бизнес-операций, частных задач 

(обязанностей, функций) и определяет рабочую область, функцио-

нальное место работника. 

Штатнoe расписание отражает включение штатных единиц в 

организационную структуру, функции, полномочия и ответствен-

ность работника. 

Элементы организации — подструктуры, части, составляю-

щие организации, определяющие ее неповторимость, отличие от 

всех других. 

Элементы организационной культуры — составляющие орга-

низационной культуры конкретной фирмы: цель, программа, кли-

енты и партнеры, специфика деятельности, особенности персона-

ла, правила и нормы поведения сотрудников в организации и вне ее. 
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