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ВВЕДЕНИЕ

Ïåðåõîä ýêîíîìèêè Óêðàèíû ê ðûíî÷íûì îòíîøåíèÿì ñïîñîá-
ñòâîâàë ïîâûøåíèþ ðîëè ìåíåäæìåíòà. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ
ìåíåäæìåíò ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê îäèí èç áàçèñíûõ ýëåìåíòîâ ýêî-
íîìèêè íàðÿäó ñ òðàäèöèîííûìè — çåìëåé, êàïèòàëîì è êàäðàìè.

Ñîâðåìåííûé ìåíåäæìåíò — îñîáàÿ îòðàñëü çíàíèé è ïðîôåññèî-
íàëüíîé ïîäãîòîâêè ïðåäïðèíèìàòåëåé, ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèà-
ëèñòîâ âî âñåõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè. Áåç ãëóáîêîãî è ñèñòåìàòèçè-
ðîâàííîãî îâëàäåíèÿ ìåíåäæìåíòîì íåâîçìîæíî ýôôåêòèâíî
óïðàâëÿòü ïðåäïðèÿòèÿìè, îðãàíèçàöèÿìè, îáúåäèíåíèÿìè.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ â Óêðàèíå ïîÿâèëîñü ìíîãî èçäàíèé ïî ìå-
íåäæìåíòó, ãäå ðàñêðûâàþòñÿ òåîðèÿ è ïðàêòèêà â îñíîâíîì
çàðóáåæíîãî óïðàâëåíèÿ. Îäíàêî ìåõàíè÷åñêîå èñïîëüçîâàíèå çàðó-
áåæíîãî îïûòà â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ áåç ó÷åòà ýêîíîìè÷åñêèõ è
ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé Óêðàèíû, ìåíòàëèòåòà åå íàñå-
ëåíèÿ íå áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü ðàçâèòèþ îòå÷åñòâåííîé óïðàâëåí÷åñ-
êîé òåîðèè è ïðàêòèêè.

Ïîýòîìó îñíîâíàÿ çàäà÷à ïðåäëàãàåìîãî êîíñïåêòà ëåêöèé —
îñâåòèòü íå òîëüêî ñîâðåìåííûé çàðóáåæíûé îïûò â îáëàñòè ìå-
íåäæìåíòà, íî è ðàçðàáîòêè â ýòîé îáëàñòè îòå÷åñòâåííûõ ó÷åíûõ-
óïðàâëåíöåâ: Ã. Â. Ù¸êèíà, Í. Â. Òóëåíêîâà, Á. À. Ãàåâñêîãî, À. Ñ. Êó-
ðî÷êèíà, À. Ä. ×åðíÿâñêîãî è äð.

Â îïîðíîì êîíñïåêòå ëåêöèé ïðèâåäåíû íàãëÿäíûå ñõåìû ñ êðàò-
êèìè ïîÿñíåíèÿìè, ðàñêðûâàþùèìè ñóùíîñòü ðàññìàòðèâàåìûõ ïðî-
áëåì óïðàâëåíèÿ.

Êîíñïåêò ëåêöèé ñîñòîèò èç äåâÿòè òåì. Â òåìå 1 ïðèâåäåíû êëàñ-
ñèôèêàöèÿ è ñîäåðæàíèå ìåíåäæìåíòà, åãî îñíîâíûå âèäû, ïîêàçàíû
êëàññè÷åñêèå è ñîâðåìåííûå ïîäõîäû ê òåîðèè è êîíöåïöèè ìåíåä-
æìåíòà.
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Â òåìå 2 ïðåäñòàâëåíû íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå îðãàíèçàöè-
îííûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, ïðèíÿòûå â ñòðàíàõ ñ ðàçâèòîé ýêîíî-
ìèêîé, à â òåìå 3 ïðåäëîæåíû  ñòðàòåãèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé,
êîòîðûå ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû è îòå÷åñòâåííûìè ìåíåäæåðàìè.
Çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå óäåëåíî ïðîöåññó ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçà-
öèé â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè çàêîíîäàòåëüñòâà Óêðàèíû.

Òåìà 4 ïîñâÿùåíà ñîâðåìåííûì ìåòîäàì è ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ;
â íåé ðàñêðûòû ìîòèâàöèîííûå òåîðèè, îïèñàíû ìåõàíèçìû îáðàçî-
âàíèÿ ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ ãðóïï, ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ
êîììóíèêàöèÿìè, êîíôëèêòàìè, îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé ôèðìû,
ïîäãîòîâêè è ïðîâåäåíèÿ äåëîâûõ ñîâåùàíèé, ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñ-
êèõ ðåøåíèé.

Â òåìå 5 ïîêàçàíû ëè÷íîñòíûå è îðãàíèçàöèîííûå èñòî÷íèêè âëà-
ñòè ðóêîâîäèòåëåé, ðàñêðûòû îñíîâíûå ïîäõîäû ê ïðîáëåìå ëèäåð-
ñòâà, ðàññìîòðåíû òåîðèè è ñòèëè óïðàâëåíèÿ.

Â òåìå 6 ðàñêðûòû îñíîâíûå ìåòîäû òðàíñôîðìàöèè òðàäèöèîí-
íûõ îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ â îðãàíèçàöèîííûå ôîðìû
óïðàâëåíèÿ, âîçíèêøèå â Óêðàèíå â íà÷àëå 90-õ ãîäîâ XX â. â ïðî-
öåññå ïåðåõîäà ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå.

Â òåìå 7 èçëîæåíû ìåòîäû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.
Â òåìå 8 ðàññìîòðåíû ìåòîäû ïîèñêà íîâûõ èäåé è ðåøåíèé, ïî-

ëó÷èâøèå ïðèçíàíèå â ÕÕ â. êàê íàèáîëåå ïðîãðåññèâíûå.
Òåìà 9 ïîñâÿùåíà ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ðàáî-

÷èì âðåìåíåì ðóêîâîäèòåëÿ, ðàöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè åãî òðóäà.
Ââåäåíèÿ êî âñåì òåìàì è òåìû 6–9 íàïèñàíû À. Ä. ×åðíÿâñêèì,

òåìû 1–3 — Â. Ï. Ñëàäêåâè÷åì, òåìû 4 è 5 — ñîâìåñòíî Â. Ï. Ñëàä-
êåâè÷åì è À. Ä. ×åðíÿâñêèì.
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Тема 1

ВВЕДЕНИЕ В ТЕОРИЮ
И ПРАКТИКУ МЕНЕДЖМЕНТА

Ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü îðãàíèçàöèåé èëè åå ïîäðàçäåëåíèÿìè â
ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ íåâîçìîæíî áåç ãëóáîêîãî ïîíèìàíèÿ ñóùíî-
ñòè è ñîäåðæàíèÿ ìåíåäæìåíòà. Ìåíåäæìåíò — ñëîæíîå, åìêîå è
ìíîãîãðàííîå ÿâëåíèå, îõâàòûâàþùåå:

• óìåíèå ÷åëîâåêà äîáèâàòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé, èñïîëüçóÿ
òðóä, èíòåëëåêò, ìîòèâû ïîâåäåíèÿ äðóãèõ ëþäåé;

• ôóíêöèè, âèäû äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûå ñ óïðàâëåíèåì ëþäüìè
â îðãàíèçàöèÿõ ðàçëè÷íûõ òèïîâ;

• îáëàñòü ÷åëîâå÷åñêîãî çíàíèÿ, ïîìîãàþùóþ óïðàâëÿòü;
• îïðåäåëåííóþ êàòåãîðèþ ëþäåé (ñîöèàëüíûé ñëîé), îñóùåñòâ-

ëÿþùèõ óïðàâëåíèå.
Îáû÷íî îïðåäåëåíèå “ìåíåäæìåíò” ïðèìåíÿþò òîëüêî ê óïðàâ-

ëåíèþ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèìè ïðîöåññàìè íà óðîâíå ôèðìû, äåé-
ñòâóþùåé â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ. Íî â ïîñëåäíåå âðåìÿ ýòî ïîíÿòèå
ñòàëè øèðîêî ïðèìåíÿòü ê íåïðåäïðèíèìàòåëüñêèì îðãàíèçàöèÿì.

Õîòÿ ïîíÿòèÿ “ìåíåäæìåíò” è “óïðàâëåíèå” áëèçêè ïî çíà÷åíèþ,
îäíàêî òåðìèí “óïðàâëåíèå” íàìíîãî øèðå, ïîñêîëüêó ïðèìåíÿåòñÿ
ê ðàçëè÷íûì âèäàì ÷åëîâå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ê ñôåðàì è îðãàíàì
óïðàâëåíèÿ.

Ðàññìîòðèì êëàññèôèêàöèþ (òèïîëîãèþ) óïðàâëåíèÿ, ñîäåðæàíèå
ìåíåäæìåíòà êàê ïðîöåññà, êðàòêî îõàðàêòåðèçóåì îñíîâíûå âèäû
ìåíåäæìåíòà, ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàçëè÷íûõ øêîë,
ñîâðåìåííûå ïîäõîäû, òåîðèè è êîíöåïöèè ìåíåäæìåíòà.

1.1 Классификация (типология) управления

Ó ï ð à â ë å í è å — ýòî ñîçíàòåëüíîå âîçäåéñòâèå ÷åëîâåêà íà
îáúåêòû, ïðîöåññû è èõ ó÷àñòíèêîâ, îñóùåñòâëÿåìîå â öåëÿõ ïðè-
äàíèÿ îïðåäåëåííîé íàïðàâëåííîñòè äåÿòåëüíîñòè è ïîëó÷åíèÿ
æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ.



6

Ê ë à ñ ñ û  ( î á ë à ñ ò è )  ó ï ð à â ë å í è ÿ

Óïðàâëåíèå
òåõíè÷åñêèìè
ñèñòåìàìè
(âåùàìè)

Óïðàâëåíèå ñîöèàëü-
íûìè ñèñòåìàìè

(ëþäüìè)

Ñ î ö è à ë ü í î å  ó ï ð à â ë å í è å

Óïðàâëåíèå
áèîëîãè÷åñêèìè

ñèñòåìàìè
(îðãàíèçìàìè)

Ñ î ö è à ë ü í î å  ó ï ð à â ë å í è å — ýòî âîçäåéñòâèå ñóáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ íà äå-
ÿòåëüíîñòü ëþäåé, îáúåäèíåííûõ â ñîöèàëüíûå ãðóïïû, ò. å. óïðàâëåíèå ñî-
öèàëüíûìè ñèñòåìàìè.
Ñîöèàëüíîå óïðàâëåíèå âêëþ÷àåò â ñåáÿ äâà îñíîâíûõ ïîäêëàññà:
óïðàâëåíèå èíäèâèäóàëüíîé äåÿòåëüíîñòüþ ÷åëîâåêà è êîëëåêòèâíîé (ñî-
âìåñòíîé) äåÿòåëüíîñòüþ.

Âèäû ñîöèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ:
• àäìèíèñòðàòèâíî-ãîñóäàðñò-

âåííîå óïðàâëåíèå (ñîöèàëüíî-
ïîëèòè÷åñêèé ìåíåäæìåíò)

• óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûì
ïðîèçâîäñòâîì (ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêèé ìåíåäæìåíò)

• óïðàâëåíèå äóõîâíûì ïðîèçâîä-
ñòâîì (ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûé
ìåíåäæìåíò)

Ïîäâèäû (ãðóïïû) ñîöèàëüíîãî
óïðàâëåíèÿ:
à) îòðàñëåâîé ìåíåäæìåíò:

− ïðîìûøëåííûé
− àãðàðíûé
− ñòðîèòåëüíûé
− ñâÿçè
− òðàíñïîðòíûé
è ò. ä.

á) ôóíêöèîíàëüíûé ìåíåäæìåíò:
− ôèíàíñîâûé
− ïåðñîíàëà
− ìàðêåòèíãîâûé
− àäìèíèñòðàòèâíûé
− ïðîèçâîäñòâåííûé
è ò. ä.

Ôîðìû (ñòîðîíû) ñîöèàëüíîãî
óïðàâëåíèÿ:

à) óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè
ðåñóðñàìè:
− ïðîåêòàìè
− òåõíèêîé
− ôèíàíñàìè
− ó÷åòîì
− ñíàáæåíèåì
− ñáûòîì
− òåõíîëîãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò
è ò. ä.

á) óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè:
− ñîöèàëüíûì ðàçâèòèåì
− ðàáî÷åé ñèëîé
− ïðîôîðèåíòàöèåé
− îáðàçîâàíèåì
− çàíÿòîñòüþ
− òðóäîì
− ñîöèàëüíûì îáåñïå÷åíèåì
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1.2 Содержание менеджмента*

* Ïîíÿòèå “ìåíåäæìåíò” — îò àíãë. manage — ðóêîâîäèòü, óïðàâëÿòü, çàâåäî-
âàòü, ñòîÿòü âî ãëàâå.

Ì å í å ä æ ì å í ò  ê à ê  à ï ï à ð à ò
ó ï ð à â ë å í è ÿ

Ìåíåäæìåíò — ñïåöèôè÷åñêèé îð-
ãàí (àïïàðàò) óïðàâëåíèÿ ñîâðåìåí-
íîé îðãàíèçàöèåé. Áåç íåãî îðãàíè-
çàöèÿ êàê öåëîñòíîå îáðàçîâàíèå íå
ìîæåò ñóùåñòâîâàòü è ýôôåêòèâíî
ôóíêöèîíèðîâàòü. Ãëàâíàÿ çàäà÷à
àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ — êîîðäèíàöèÿ
è ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ðå-
ñóðñîâ îðãàíèçàöèè äëÿ äîñòèæåíèÿ
åå öåëåé. Â àïïàðàò óïðàâëåíèÿ âõî-
äÿò ðóêîâîäèòåëè, ñïåöèàëèñòû è ñëó-
æàùèå (òåõíè÷åñêèå èñïîëíèòåëè).

Ì å í å ä æ ì å í ò  ê à ê  ê à ò å ã î ð è ÿ  ë þ ä å é
Ìåíåäæìåíò — îïðåäåëåííàÿ êà-

òåãîðèÿ ëþäåé (ñîöèàëüíûé ñëîé),
îñóùåñòâëÿþùèõ óïðàâëåíèå.
Ìåíåäæåð — ýòî ðóêîâîäèòåëü èëè

óïðàâëÿþùèé, çàíèìàþùèé ïîñòîÿí-
íóþ äîëæíîñòü è íàäåëåííûé ïîëíî-
ìî÷èÿìè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî êîíê-
ðåòíûì âèäàì äåÿòåëüíîñòè ôèðìû,
äåéñòâóþùåé â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ.
Â çàâèñèìîñòè îò óðîâíÿ óïðàâëå-

íèÿ ðàçëè÷àþò âûñøèõ, ñðåäíèõ è
íèçøèõ ìåíåäæåðîâ, â çàâèñèìîñòè
îò õàðàêòåðà äåÿòåëüíîñòè — ëèíåé-
íûõ è ôóíêöèîíàëüíûõ.

Ì å í å ä æ ì å í ò  ê à ê  ï ð î ö å ñ ñ
ó ï ð à â ë å í è ÿ

Ìåíåäæìåíò — èíòåãðàöèîííûé
ïðîöåññ, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî ïðî-
ôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåííûå ñïå-
öèàëèñòû-ìåíåäæåðû ôîðìèðóþò
îðãàíèçàöèè è óïðàâëÿþò èìè ïóòåì
ïîñòàíîâêè öåëåé è ðàçðàáîòêè ñïî-
ñîáîâ èõ äîñòèæåíèÿ. Ïðîöåññ ìå-
íåäæìåíòà ðàññìàòðèâàåòñÿ ïî ñòà-
äèÿì, îñíîâíûì ñôåðàì äåÿòåëüíîñ-
òè, ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ.

Ì å í å ä æ ì å í ò  ê à ê  í à ó ê à
è  è ñ ê ó ñ ñ ò â î  ó ï ð à â ë å í è ÿ

Ìåíåäæìåíò — ñàìîñòîÿòåëüíàÿ
îáëàñòü çíàíèé ñ íà÷àëà ÕÕ â.
Îáúåêòîì ìåíåäæìåíòà êàê íàóêè

ÿâëÿåòñÿ ëþáàÿ ñëîæíàÿ ñîöèàëüíî-
òåõíè÷åñêàÿ ñèñòåìà (ïðåäïðèÿòèå, ôèð-
ìà, îðãàíèçàöèÿ) íåçàâèñèìî îò ñôåðû
äåÿòåëüíîñòè è ôîðìû ñîáñòâåííîñòè.
Ïðåäìåò èçó÷åíèÿ íàó÷íîãî ìåíå-

äæìåíòà — íàèáîëåå çíà÷èìûå çà-
êîíîìåðíîñòè, ñâîéñòâà, ñòîðîíû è
ïðîöåññû, ñâÿçàííûå ñ îðãàíèçàöèåé
ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ëþäåé è
óïðàâëåíèåì åþ.
Â îñíîâå ìåíåäæìåíòà êàê íàóêè —

òûñÿ÷åëåòíÿÿ ïðàêòèêà óïðàâëåíèÿ.

Ì å í å ä æ ì å í ò — ýòî:
− ñïîñîá, ìàíåðà îáðàùåíèÿ ñ ëþäüìè
− âëàñòü è èñêóññòâî óïðàâëÿòü êàäðàìè
− îñîáûå óìåíèÿ è àäìèíèñòðàòèâíûå íàâûêè
− îðãàí óïðàâëåíèÿ, àäìèíèñòðàòèâíàÿ åäèíèöà
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1.3 Менеджмент как процесс управления

Ì å í å ä æ ì å í ò
ê à ê  ï ð î ö å ñ ñ  ó ï ð à â ë å í è ÿ

ð à ñ ñ ì à ò ð è â à å ò ñ ÿ

1) ïî ñòàäèÿì
óïðàâëåíèÿ

2) ïî îñíîâíûì
ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè

ôèðìû

3) ïî âûïîëíÿåìûì
ôóíêöèÿì
óïðàâëåíèÿ

1. Ïî âèäàì è ïîñëåäîâàòåëüíîñòè äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæìåíò ïîä-
ðàçäåëÿþò íà òðè ñòàäèè: ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå, îïåðà-
òèâíîå óïðàâëåíèå è êîíòðîëü.

Ñ ò ð à ò å ã è ÷ å ñ ê î å  ó ï ð à â ë å í è å âêëþ÷àåò â ñåáÿ âûðàáîòêó îñíîâ-
íûõ îáùåôèðìåííûõ öåëåé; ïðîãíîçèðîâàíèå ðåçóëüòàòîâ ðàçâèòèÿ
îòðàñëè èëè ðûíêà, íà êîòîðûõ äåéñòâóåò ôèðìà; àíàëèç ñèëüíûõ è
ñëàáûõ ñòîðîí ôèðìû; îöåíêó è âûáîð ñòðàòåãèè äåÿòåëüíîñòè; ñî-
çäàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè (â êîòîðóþ âõîäÿò
âûñøåå ðóêîâîäñòâî è îòäåë ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ).

Î ï å ð à ò è â í î å  ó ï ð à â ë å í è å — äåÿòåëüíîñòü ïî ðåàëèçàöèè îïðå-
äåëåííûõ óêàçàííûõ öåëåé, âêëþ÷àþùàÿ â ñåáÿ:

• îðãàíèçàöèþ â âèäå ñîçäàíèÿ íåîáõîäèìîé ñòðóêòóðû è ïðè-
âëå÷åíèÿ íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ;

• âûïîëíåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé â óñëîâèÿõ ñîçäàííîé
ñòðóêòóðû.

Ê î í ò ð î ë ü  — ýòî àíàëèç äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ (îáðàòíàÿ
ñâÿçü); ÿâëÿåòñÿ èñõîäíûì ïóíêòîì íîâîãî öèêëà óïðàâëåíèÿ.

2. Ìåíåäæìåíò îõâàòûâàåò íåñêîëüêî îñíîâíûõ ñôåð äåÿòåëüíî-
ñòè ôèðìû — óïðàâëåíèå:

• ñòðàòåãèåé (ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò);
• ì à ð ê å ò è í ã î ì  (ìàðêåòèíãîâûé ìåíåäæìåíò);
• ô è í à í ñ à ì è (ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò);
• ï å ð ñ î í à ë î ì  (êàäðîâûé ìåíåäæìåíò);
• è ñ ñ ë å ä î â à í è ÿ ì è  è  ð à ç ð à á î ò ê à ì è  (èííîâàöèîííûé ìåíåäæ-

ìåíò).
3. Ìåíåäæìåíò ïðåäïîëàãàåò âûïîëíåíèå òàêèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíê-

öèé: ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, êîîðäèíàöèÿ, ìîòèâàöèÿ, ïðèíÿòèå ðå-
øåíèé, ðóêîâîäñòâî, ó÷åò è àíàëèç, êîíòðîëü, ðåãóëèðîâàíèå è äð.
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1.4 Уровни управления в организации

Òåõíè÷åñêèé
óðîâåíü

Óïðàâëåí÷åñ-
êèé óðîâåíü

Èí-
ñòèòó-

öèîííûé
óðîâåíü

Ïðåçèäåíò

Âèöå-
ïðåçèäåíò
ïî ìàðêå-

òèíãóÂÛÑØÅÅ
ÇÂÅÍÎ

Âèöå-
ïðåçèäåíò
ïî ïðîèç-
âîäñòâó

ÑÐÅÄÍÅÅ
ÇÂÅÍÎ

ÍÈÇÎÂÎÅ
ÇÂÅÍÎ

Âèöå-
ïðåçèäåíò
ïî ôèíàí-

ñàì

Ìåíåäæåð
1-ãî ó÷àñòêà

Ìåíåäæåð
2-ãî ó÷àñòêà

Ìåíåäæåð
öåõà

Ìàñòåð
ó÷àñòêà

Ìàñòåð
ó÷àñòêà

Ìàñòåð
ó÷àñòêà

Ìàñòåð
ó÷àñòêà

Óðîâåíü óïðàâëåíèÿ — ÷àñòü îðãàíèçàöèè, ãäå ìîãóò ïðèíèìàòü-
ñÿ ñàìîñòîÿòåëüíûå ðåøåíèÿ áåç èõ îáÿçàòåëüíîãî ñîãëàñîâàíèÿ ñ
âûøå- èëè íèæåñòîÿùèìè çâåíüÿìè.

Ôàêòè÷åñêîå êîëè÷åñòâî óðîâíåé íà ïðåäïðèÿòèÿõ êîëåáëåòñÿ îò
îäíîãî-äâóõ â ìàëûõ ôèðìàõ äî âîñüìè-äåâÿòè â êðóïíûõ îáúåäèíå-
íèÿõ è êîðïîðàöèÿõ.

Â ìèðîâîé ïðàêòèêå îïðåäåëåíû òðè îñíîâíûõ óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ
â îðãàíèçàöèÿõ: íèçøèé, ñðåäíèé è âûñøèé.

Низший уровень управления

Ê ýòîìó óðîâíþ îòíîñÿòñÿ ðóêîâîäèòåëè íèçîâîãî çâåíà, èëè îïå-
ðàöèîííûå ðóêîâîäèòåëè, îòâå÷àþùèå çà íåïîñðåäñòâåííîå èñïîëüçî-
âàíèå âûäåëåííûõ èì ðåñóðñîâ: ñûðüÿ, îáîðóäîâàíèÿ, ðàáî÷åé ñèëû.
Îíè êîíòðîëèðóþò âûïîëíåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäàíèé, óïðàâëÿþò
áðèãàäàìè, ñìåíàìè, ó÷àñòêàìè. Ê íèçøåìó óðîâíþ îòíîñÿòñÿ 35–45 %
óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà. Íåïîñðåäñòâåííî èì ïîä÷èíÿþòñÿ ðÿäî-
âûå ðàáîòíèêè è èñïîëíèòåëè.

Средний уровень управления

Ê ýòîìó óðîâíþ îòíîñÿòñÿ 50–60 % îáùåé ÷èñëåííîñòè óïðàâëåí-
÷åñêîãî ïåðñîíàëà îðãàíèçàöèè, à èìåííî:
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• ìåíåäæåðû, îòâåòñòâåííûå çà ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ â
ïîäðàçäåëåíèÿõ, ñîñòîÿùèõ èç íåñêîëüêèõ ïåðâè÷íûõ îáðàçîâà-
íèé (íà÷àëüíèêè öåõîâ, êðóïíûõ îòäåëîâ);

• ìåíåäæåðû øòàáíûõ è ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá àïïàðàòà óïðàâ-
ëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, åãî ôèëèàëîâ è îòäåëåíèé;

• ìåíåäæåðû, ðóêîâîäÿùèå âñïîìîãàòåëüíûì, îáñëóæèâàþùèì
ïðîèçâîäñòâîì, öåëåâûìè ïðîãðàììàìè, ïðîåêòàìè.

Ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ êîîðäèíèðóþò è êîíò-
ðîëèðóþò ðàáîòó ìëàäøèõ ìåíåäæåðîâ, ÿâëÿþòñÿ ñâÿçóþùèì çâåíîì
ìåæäó âûñøèì è íèçøèì óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ.

Высший уровень управления

Ýòî âûñøåå ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè: ïðåçèäåíò è âèöå-ïðåçè-
äåíòû (äèðåêòîð è åãî çàìåñòèòåëè).

Âûñøèå ìåíåäæåðû îòâå÷àþò çà ïðèíÿòèå âàæíåéøèõ ðåøåíèé
äëÿ îðãàíèçàöèè â öåëîì èëè äëÿ åå îñíîâíûõ ÷àñòåé.

Ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ çàíÿòû â îñíîâíîì
ðàçðàáîòêîé äîëãîñðî÷íûõ (ïåðñïåêòèâíûõ) ïëàíîâ, ôîðìèðîâàíèåì
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, àäàïòàöèåé îðãàíèçàöèè ê ïåðåìåíàì, óïðàâëå-
íèåì îòíîøåíèÿìè îðãàíèçàöèè è âíåøíåé ñðåäû.

Ê âûñøåìó çâåíó îòíîñÿòñÿ 3–7 % óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà.

1.5 Виды менеджмента

Èííîâàöèîííûé

Ìàðêåòèíãîâûé

Ñòðàòåãè÷åñêèé

Ôèíàíñîâûé

Êàäðîâûé

Ïðîèçâîäñòâåííûé

Â è ä û  ì å í å ä æ ì å í ò à
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Ñ ò ð à ò å ã è ÷ å ñ ê è é  ì å í å ä æ ì å í ò — âèä óïðàâëåíèÿ, ïðè êîòîðîì
âûñøåå ðóêîâîäñòâî ïåðåíîñèò öåíòð âíèìàíèÿ íà îêðóæåíèå ôèð-
ìû ñ òåì, ÷òîáû ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì è ñâîåâðåìåííî ðåàãèðî-
âàòü íà ïðîèñõîäÿùèå â íåì èçìåíåíèÿ. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò
ïðåäóñìàòðèâàåò:

• îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ ïîçèöèé íà ïåðñïåêòèâó â çàâèñèìîñòè
îò ïðèîðèòåòíîñòè öåëåé;

• âûäåëåíèå ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè ïîä ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ôèð-
ìû;

• ñîçäàíèå öåíòðîâ ðóêîâîäñòâà êàæäîé ñòðàòåãè÷åñêîé öåëüþ;
• îöåíêó è ñòèìóëèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé è

èõ ðóêîâîäèòåëåé ïî ìåðå äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.
Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò — ýòî ïðîöåññ, ïðåäóñìàòðèâàþùèé

òðè ýòàïà.
1. Â ðàìêàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ îïðåäåëÿþò äîëãî-

ñðî÷íûå ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ãëàâíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé.

2. Íà ýòàïå ðåàëèçàöèè ïëàíîâ ðàçðàáàòûâàþò ìåðîïðèÿòèÿ ïî
îñóùåñòâëåíèþ ôèðìåííîé ñòðàòåãèè.

3. Â ïðîöåññå êîíòðîëÿ îïðåäåëÿþò îñíîâíûå ïðîáëåìû â îáëàñ-
òè ñòðàòåãèè êîìïàíèè.

Ì à ð ê å ò è í ã î â û é  ì å í å ä æ ì å í ò ïðèçâàí ïîñðåäñòâîì ìàðêåòèíãî-
âîé äåÿòåëüíîñòè ïî ðåàëèçàöèè ñîçäàííîãî îðãàíèçàöèåé ïðîäóêòà
óâÿçàòü â åäèíûé ïðîöåññ óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ
îðãàíèçàöèè è äîñòèæåíèå åå öåëåé. Ïðåäóñìàòðèâàåò òàêèå ïðîöåñ-
ñû è äåéñòâèÿ:

• èçó÷åíèå è ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà;
• ðàçðàáîòêà òîâàðîâ;
• öåíîîáðàçîâàíèå;
• ñîçäàíèå ñèñòåì ñáûòà;
• ðàñïðåäåëåíèå è ñáûò ñîçäàííîé ïðîäóêöèè;
• ðåêëàìà.

Ï ð î è ç â î ä ñ ò â å í í û é  ì å í å ä æ ì å í ò ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ðóêîâîäè-
òåëè îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ è ñîîòâåòñòâóþùèå ôóíêöèîíàëüíûå
ñëóæáû óïðàâëÿþò ïðîöåññîì ïåðåðàáîòêè ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ è ïîëó-
ôàáðèêàòîâ â ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ. Îïåðàöèè ïðîèçâîäñòâåííîãî ìå-
íåäæìåíòà:

• óïðàâëåíèå ðàçðàáîòêîé è ïðîåêòèðîâàíèåì ïðîäóêòà;
• âûáîð òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà, ðàññòàíîâêà êàäðîâ, òåõíèêè;
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• óïðàâëåíèå çàêóïêîé ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ è ïîëóôàáðèêàòîâ;
• óïðàâëåíèå çàïàñàìè íà ñêëàäàõ, âêëþ÷àþùåå â ñåáÿ óïðàâëå-

íèå õðàíåíèåì çàêóïëåííûõ òîâàðîâ, ïîëóôàáðèêàòîâ ñîáñòâåí-
íîãî èçãîòîâëåíèÿ äëÿ âíóòðåííåãî ïîëüçîâàíèÿ è êîíå÷íîé
ïðîäóêöèè;

• êîíòðîëü êà÷åñòâà.
Ô è í à í ñ î â û é  ì å í å ä æ ì å í ò ñîñòîèò â óïðàâëåíèè ïðîöåññîì äâè-

æåíèÿ ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ â îðãàíèçàöèè; âêëþ÷àåò â ñåáÿ:
• ñîñòàâëåíèå áþäæåòà è ôèíàíñîâîãî ïëàíà;
• ôîðìèðîâàíèå äåíåæíûõ ðåñóðñîâ;
• ðàñïðåäåëåíèå äåíåã ìåæäó ñòðóêòóðàìè, îïðåäåëÿþùèìè æèç-

íåäåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè;
• îöåíêó ôèíàíñîâîãî ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè.

Ê à ä ð î â û é  ì å í å ä æ ì å í ò ñâÿçàí ñ èñïîëüçîâàíèåì âîçìîæíîñòåé
ðàáîòíèêîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè. Åãî ýëåìåíòû:

• ïîäáîð è ðàññòàíîâêà êàäðîâ;
• îáó÷åíèå è ðàçâèòèå êàäðîâ;
• êîìïåíñàöèÿ çà âûïîëíåííóþ ðàáîòó;
• ñîçäàíèå óñëîâèé íà ðàáî÷åì ìåñòå;
• ïîääåðæêà îòíîøåíèé ñ ïðîôñîþçàìè è ðàçðåøåíèå òðóäîâûõ

ñïîðîâ.
È í í î â à ö è î í í û é  ì å í å ä æ ì å í ò ñîñòîèò â óïðàâëåíèè èññëåäîâà-

íèÿìè, ðàçðàáîòêàìè è ðàçâèòèåì ôèðìû; óïðàâëÿåò òàêèìè äåéñòâè-
ÿìè:

• ðàçâèòèåì ñîáñòâåííîé íàó÷íîé, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé è ýêñïåðè-
ìåíòàëüíîé áàçû;

• ïðîâåäåíèåì èññëåäîâàíèé ñàìîñòîÿòåëüíî è â êîîïåðàöèè ñ
äðóãèìè îðãàíèçàöèÿìè;

• îôîðìëåíèåì çàêàçîâ íà ïðîâåäåíèå íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé
èëè ýêñïåðèìåíòàëüíûõ ðàáîò ñòîðîííåé îðãàíèçàöèåé;

• ïðèîáðåòåíèåì ëèöåíçèé íà ïðàâî ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ èëè
óñëóã;

• óïðàâëåíèåì íîâûìè ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè.
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1.6 Подходы к управлению
с точки зрения различных школ

Ø ê î ë à  í à ó ÷ í î ã î  ó ï ð à â ë å í è ÿ (1885–1920 ãã.). Åå îñíîâàòåëè —
Ô. Òåéëîð, Ô. è Ë. Ãèëáåðòû, Ã. Ãàòò, Ã. Ôîðä — ïîëàãàëè, ÷òî, èñïîëü-
çóÿ íàáëþäåíèÿ, çàìåðû, ëîãèêó è àíàëèç, ìîæíî óñîâåðøåíñòâîâàòü
ìíîãèå îïåðàöèè ðó÷íîãî òðóäà, äîáèâàÿñü áîëåå ýôôåêòèâíîãî âû-
ïîëíåíèÿ ðàáîò.

Ãëàâíûå èäåè â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà ñôîðìóëèðîâàë Ô. Òåéëîð
â âèäå ïðèíöèïîâ “íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ”:

• ðàçðàáîòêà îïòèìàëüíûõ ìåòîäîâ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû íà áàçå íà-
ó÷íîãî èçó÷åíèÿ çàòðàò âðåìåíè, äâèæåíèé è óñèëèé ðàáîòíèêîâ;

• àáñîëþòíîå ñëåäîâàíèå ðàçðàáîòàííûì íà íàó÷íîé îñíîâå
ñòàíäàðòàì è ïðàâèëàì;

• ïîäáîð è îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ, ïðåäîñòàâëåíèå èì òàêèõ ðà-
áî÷èõ ìåñò, íà êîòîðûõ îíè ìîãóò ïðèíåñòè íàèáîëüøóþ ïîëüçó;

• îïëàòà ïî ðåçóëüòàòàì òðóäà;
• èñïîëüçîâàíèå ôóíêöèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ, àíàëèçèðóþùèõ

ðàáîòó ïðåäïðèÿòèÿ è îñóùåñòâëÿþùèõ êîíòðîëü ïî ñïåöèàëè-
çèðîâàííûì íàïðàâëåíèÿì;

• ïîääåðæêà äðóæåñêèõ îòíîøåíèé ìåæäó ðàáî÷èìè è ìåíåäæå-
ðàìè (àäìèíèñòðàöèåé).

À ä ì è í è ñ ò ð à ò è â í à ÿ  ø ê î ë à  ó ï ð à â ë å í è ÿ (1920–1950 ãã.). Îñíî-
âàòåëè øêîëû — À. Ôàéîëü, Ë. Ãüþëèê, Ë. Óðâèê, Äæ. Ìóíè, Ã. Ýìåð-
ñîí — ïûòàëèñü îòâåòèòü íà âîïðîñû, êàñàþùèåñÿ ýôôåêòèâíîãî óï-

Ï î ä õ î ä û  ê  ó ï ð à â ë å í è þ
ñ  ò î ÷ ê è  ç ð å í è ÿ

ð à ç ë è ÷ í û õ  ø ê î ë

Øêîëà íàó÷íîãî
óïðàâëåíèÿ

Êîëè÷åñòâåííàÿ
øêîëà

Àäìèíèñòðàòèâíàÿ
øêîëà óïðàâëåíèÿ

Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ
îòíîøåíèé

è ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê
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ðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé â öåëîì, ñîñðåäîòî÷èâàëè âíèìàíèå íà èçó÷å-
íèè ñóùíîñòè è ñîäåðæàíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

À. Ôàéîëü ðàçðàáîòàë 14 îáùèõ ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, îò êîòîðûõ,
ïî åãî ìíåíèþ, çàâèñèò óñïåøíîå óïðàâëåíèå ëþáîé îðãàíèçàöèåé:

• ðàçäåëåíèå òðóäà (ïîâûøàåò êâàëèôèêàöèþ è óðîâåíü âûïîë-
íåíèÿ ðàáîòû);

• âëàñòü (ïðàâî äàâàòü êîìàíäû è íåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà ðå-
çóëüòàòû);

• äèñöèïëèíà (ñîáëþäåíèå ðàáî÷èìè è ìåíåäæåðàìè ïðàâèë è
äîãîâîðåííîñòåé, ñóùåñòâóþùèõ â îðãàíèçàöèè);

• åäèíñòâî ðàñïîðÿäèòåëüñòâà, èëè åäèíîíà÷àëèå (âûïîëíåíèå
ðàñïîðÿæåíèé òîëüêî îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ è ïîäîò÷åòíîñòü
òîëüêî îäíîìó ðóêîâîäèòåëþ);

• åäèíñòâî ðóêîâîäñòâà èëè íàïðàâëåíèÿ (îäèí ðóêîâîäèòåëü è
îäèí ïëàí äëÿ ãðóïïû ëþäåé, äåéñòâóþùèõ äëÿ äîñòèæåíèÿ
åäèíîé öåëè);

• ïîä÷èíåíèå èíäèâèäóàëüíûõ èíòåðåñîâ îáùèì;
• âîçíàãðàæäåíèå ïåðñîíàëà (îïëàòà äîëæíà îòðàæàòü ñîñòîÿíèå

îðãàíèçàöèè è ñòèìóëèðîâàòü ðàáîòó ïåðñîíàëà);
• öåíòðàëèçàöèÿ (óðîâåíü öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè äîë-

æåí çàâèñåòü îò ñèòóàöèè è âûáèðàòü åãî ñëåäóåò òàê, ÷òîáû îí
äàâàë íàèëó÷øèå ðåçóëüòàòû);

• ñêàëÿðíàÿ öåïü (÷åòêîå ïîñòðîåíèå öåëåâîé ïîñëåäîâàòåëüíîñ-
òè êîìàíä îò ðóêîâîäñòâà ê ïîä÷èíåííûì);

• ïîðÿäîê (êàæäûé äîëæåí çíàòü ñâîå ìåñòî â îðãàíèçàöèè);
• ñïðàâåäëèâîñòü (ê ðàáî÷èì ñëåäóåò îòíîñèòüñÿ ñïðàâåäëèâî è

ïî-äîáðîìó);
• ñòàáèëüíîñòü ïåðñîíàëà (êàäðû äîëæíû íàõîäèòüñÿ â ñòàáèëü-

íîé ñèòóàöèè);
• èíèöèàòèâà (ìåíåäæåðû äîëæíû ñòèìóëèðîâàòü âûäâèæåíèå

èäåé ïîä÷èíåííûìè);
• êîðïîðàòèâíûé äóõ (ñëåäóåò ñîçäàâàòü äóõ åäèíñòâà è ñîâìåñò-

íûõ äåéñòâèé, ñïëà÷èâàòü êîëëåêòèâ).
Ïðèìåíåíèå ïåðå÷èñëåííûõ ïðèíöèïîâ â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíî-

ñòè äîëæíî íîñèòü ãèáêèé õàðàêòåð, è âñåãäà íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü
ñèòóàöèþ, â êîòîðîé îñóùåñòâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå.

Ø ê î ë à  ÷ å ë î â å ÷ å ñ ê è õ  î ò í î ø å í è é  è  ï î â å ä å í ÷ å ñ ê è õ  í à ó ê  (íà-
÷èíàÿ ñ êîíöà 30-õ ãîäîâ ïî íàñòîÿùåå âðåìÿ). Ñîçäàòåëè øêîëû —
Ý. Ìýéî, Ã. Ìþíñòåðáåðã, Ì. Ôîëëåò, À. Ìàñëîó, Ä. Ìàê-Ãðåãîð è äð.
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Îòëè÷èòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ýòîé øêîëû — ïåðåíåñåíèå öåíòðà
âíèìàíèÿ â óïðàâëåíèè ñ åãî çàäà÷ íà ÷åëîâåêà. Øêîëà îñíîâûâàåò-
ñÿ íà äîñòèæåíèÿõ íàóê î ÷åëîâå÷åñêîì ïîâåäåíèè, ò. å. ñîöèîëîãèè
è ïñèõîëîãèè.

Îñíîâíûå èäåè øêîëû:
• óïðàâëåíèå — ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé, à íå ýêîíîìè÷åñêèé

ïðîöåññ;
• â îñíîâå óïðàâëåíèÿ íàõîäèòñÿ ÷åëîâåê, íåïîâòîðèìàÿ ëè÷íîñòü

ñ åãî èíòåðåñàìè, ïîòðåáíîñòÿìè è ìîòèâàìè;
• ÷åëîâåê — ñîöèàëüíîå ñóùåñòâî, ïîä÷èíÿþùååñÿ çàêîíàì êîë-

ëåêòèâà; ñ ïðèðîäîé ÷åëîâåêà íåñîâìåñòèìû æåñòêàÿ èåðàðõèÿ
ïîä÷èíåííîñòè è ôîðìàëèçàöèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåññîâ,
ïîýòîìó íåîáõîäèìî ñîçäàòü òàêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, êîòî-
ðûå ðåãóëèðîâàëè áû ïîâåäåíèå ëþäåé â ãðóïïå, îðãàíèçàöèè,
ìîãëè áû ïîëíåå èñïîëüçîâàòü ïñèõîëîãè÷åñêèå è ýìîöèîíàëü-
íûå îñîáåííîñòè ðàáîòíèêà;

• íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà èñïîëíèòåëÿ âëèÿþò íå ñòîëüêî
ìàòåðèàëüíûå ôàêòîðû, ñêîëüêî ïñèõîëîãè÷åñêèå è îò÷àñòè ñî-
öèàëüíûå;

• óïðàâëÿþùèå äîëæíû óñòàíàâëèâàòü è ïîääåðæèâàòü ëîÿëüíûå
îòíîøåíèÿ ñ íåôîðìàëüíûìè ðàáî÷èìè ãðóïïàìè è èõ ëèäåðàìè.

Ê î ë è ÷ å ñ ò â å í í à ÿ  ø ê î ë à ,  è ë è  í î â à ÿ  ø ê î ë à  í à ó ê è  ó ï ð à â ë å í è ÿ
(íà÷èíàÿ ñ 60-õ ãîäîâ ïî íàñòîÿùåå âðåìÿ).

Ýòà øêîëà ÿâèëàñü ñëåäñòâèåì ðàçâèòèÿ êîëè÷åñòâåííûõ ìåòîäîâ
îáîñíîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ïðåäóñìàòðèâàåò èñïîëüçîâà-
íèå â óïðàâëåíèè ìàòåìàòèêè, êèáåðíåòèêè, òåîðèè âåðîÿòíîñòåé, ñòà-
òèñòèêè è êîìïüþòåðíûõ òåõíîëîãèé.

Åå ïðåäñòàâèòåëè — Ð. Àêêîô, Ñ. Áèð, Ä. Ýêìàí, À. Ýíòõîâåí,
Ý. Êâåéä — ðàññìàòðèâàþò óïðàâëåíèå êàê ëîãè÷åñêèé ïðîöåññ, êîòî-
ðûé ìîæåò áûòü âûðàæåí ìàòåìàòè÷åñêè.

Â 60-å ãîäû ÕÕ â. íà÷àëàñü ðàçðàáîòêà êîíöåïöèé óïðàâëåíèÿ,
îïèðàþùèõñÿ íà èñïîëüçîâàíèå ìàòåìàòè÷åñêîãî àïïàðàòà. Ïîÿâè-
ëèñü íîâûå ýëåìåíòû âíóòðèôèðìåííîãî ïëàíèðîâàíèÿ: èìèòàöèîí-
íîå ìîäåëèðîâàíèå ðåøåíèé, ìåòîäû àíàëèçà â íåîïðåäåëåííûõ óñ-
ëîâèÿõ, ìàòåìàòè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Âêëàä â óïðàâëåíèå ïðåäñòàâèòåëåé øêîëû êîëè÷åñòâåííûõ ìåòî-
äîâ çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì:

• óãëóáëåíèè ïîíèìàíèÿ ñëîæíîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîáëåì áëà-
ãîäàðÿ ïðèìåíåíèþ ðàçëè÷íûõ ìàòåìàòè÷åñêèõ ìîäåëåé;
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• ðàçâèòèè è èñïîëüçîâàíèè êîëè÷åñòâåííûõ ìåòîäîâ äëÿ îêàçà-
íèÿ ïîìîùè ìåíåäæåðàì, ïðèíèìàþùèì ðåøåíèÿ â ñëîæíûõ è
êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ.

1.7 Современные подходы к менеджменту

Ñèñòåìíûé Ñèòóàöèîííûé Ïðîöåññíûé

Ñ î â ð å ì å í í û å  ï î ä õ î ä û
ê  ì å í å ä æ ì å í ò ó

Ñîâðåìåííûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ íàçûâàþò ñèíòåòè÷åñêèìè,
ïîñêîëüêó äëÿ íèõ õàðàêòåðåí âçãëÿä íà óïðàâëåíèå êàê ìíîãîïëà-
íîâîå, êîìïëåêñíîå è èçìåíÿþùååñÿ ÿâëåíèå, ñâÿçàííîå ñ âíóòðåííèì
è âíåøíèì îêðóæåíèåì îðãàíèçàöèè.

Ê ë þ ÷ å â û å  ï î ë î æ å í è ÿ  ñ î â ð å ì å í í î é  ñ è ñ ò å ì û  â ç ã ë ÿ ä î â  í à
ìåíåäæìåíò:

1. Îòêàç îò óïðàâëåí÷åñêîãî ðàöèîíàëèçìà êëàññè÷åñêèõ øêîë ìå-
íåäæìåíòà, ñîãëàñíî êîòîðûì óñïåõ îðãàíèçàöèè çàâèñèò îò óï-
ðàâëåíèÿ âíóòðåííèìè ôàêòîðàìè. Íà ïåðâîå ìåñòî âûäâèãà-
åòñÿ ïðîáëåìà ãèáêîñòè è àäàïòèâíîñòè ê ïîñòîÿííî ìåíÿþ-
ùåéñÿ âíåøíåé ñðåäå.

2. Èñïîëüçîâàíèå â óïðàâëåíèè òåîðèè ñèñòåì, ò. å. ðàññìîòðåíèå
îðãàíèçàöèè â åäèíñòâå åå ñîñòàâíûõ ÷àñòåé, íåðàçðûâíî ñâÿ-
çàííûõ ñ âíåøíèì ìèðîì.

3. Èñïîëüçîâàíèå ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ, ñîãëàñíî
êîòîðîìó âñÿ îðãàíèçàöèÿ âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ åñòü íå ÷òî èíîå,
êàê îòâåòíûå äåéñòâèÿ íà ðàçëè÷íûå âíåøíèå ôàêòîðû.

4. Ïðèçíàíèå ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæìåíòà ïåðåä îá-
ùåñòâîì â öåëîì è ïåðåä îòäåëüíûìè ëþäüìè, êîòîðûå ðàáîòà-
þò â îðãàíèçàöèè.

Â ñîâðåìåííîì ìåíåäæìåíòå ðàçëè÷àþò ñèñòåìíûé,  ñèòóà-
öèîííûé è ïðîöåññíûé ïîäõîäû.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ íà÷àëè ïðèìåíÿòü â êîíöå
50-õ ãîäîâ ÕÕ â. Îñíîâíûå ïðåäñòàâèòåëè — àìåðèêàíñêèå èññëåäî-
âàòåëè ×. Áåðíàðä, Ï. Äðóêåð, Í. Âèíåð, Ê. Øåííîí.
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Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì ïîäõîäîì îðãàíèçàöèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê
ñèñòåìà — íåêàÿ öåëîñòíîñòü, ñîñòîÿùàÿ èç âçàèìîçàâèñèìûõ ÷àñòåé,
êàæäàÿ èç êîòîðûõ âíîñèò ñâîé âêëàä â õàðàêòåðèñòèêó öåëîãî. Îðãà-
íèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ñëîæíîé (èñïûòûâàþùåé âîçäåéñòâèå âíóòðåííèõ
ôàêòîðîâ), îòêðûòîé (íàõîäÿùåéñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì âíåøíèõ ôàêòî-
ðîâ), ñîöèîòåõíè÷åñêîé (ëþäè — òåõíèêà) ñèñòåìîé. Âñå ïîäñèñòåìû
(ýëåìåíòû) âçàèìîñâÿçàíû êàê ïî âåðòèêàëè, òàê è ïî ãîðèçîíòàëè.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä — ýòî íå íàáîð êàêèõ-òî ïðèíöèïîâ èëè ïðà-
âèë äëÿ ìåíåäæåðîâ, à ñïîñîá ìûøëåíèÿ ïî îòíîøåíèþ ê óïðàâëå-
íèþ, ê ôèðìå. Îí òðåáóåò êîìïëåêñíîãî ðåøåíèÿ ëþáûõ ïðîáëåì
îðãàíèçàöèè.

Íàèáîëåå ïîïóëÿðíîé òåîðèåé ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ òåî-
ðèÿ “7-Ñ”, êîòîðóþ ðàçðàáîòàëè â êîíöå 80-õ ãîäîâ ÕÕ â. Ò. Ïèòåðñ,
Ð. Óîòåðìåí è äð.

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ðàçðàáîòàí â êîíöå
60-õ ãîäîâ ÕÕ â. è âûòåêàåò èç ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ.

Ïðè ýòîì ðàññìàòðèâàåòñÿ ñèòóàöèÿ, ò. å. êîíêðåòíûé íàáîð îá-
ñòîÿòåëüñòâ, ñóùåñòâåííî âëèÿþùèõ íà îðãàíèçàöèþ â òî èëè èíîå
êîíêðåòíîå âðåìÿ.

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ðåçóëüòàòû îäíèõ è òåõ
æå óïðàâëåí÷åñêèõ äåéñòâèé â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ ìîãóò ñóùåñòâåííî
ðàçëè÷àòüñÿ. Ïîýòîìó îñóùåñòâëÿÿ íåîáõîäèìûå óïðàâëåí÷åñêèå
äåéñòâèÿ, ìåíåäæåðû îáÿçàíû èñõîäèòü èç ñèòóàöèè, â êîòîðîé îíè
ôóíêöèîíèðóþò.

Ðåêîìåíäàöèè ìåíåäæåðàì ïî óïðàâëåíèþ ñ òî÷êè çðåíèÿ ñè-
òóàöèîííîãî ïîäõîäà:

• Óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë äîëæåí óìåòü àíàëèçèðîâàòü ñèòóàöèþ
â çàâèñèìîñòè îò ôàêòîðîâ, êîòîðûå â òîò èëè èíîé ìîìåíò âëèÿ-
þò íà îðãàíèçàöèþ (êàêèå èç íèõ ãëàâíûå è âòîðîñòåïåííûå, ÷òî
ìîæåò ïðîèçîéòè ïðè èçìåíåíèè îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ èç íèõ).

• Íåîáõîäèìî âûáðàòü ñîîòâåòñòâóþùèé âàðèàíò äåéñòâèé, êîòîðûé â
íàèáîëüøåé ñòåïåíè áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè.

• Ïðè íåîáõîäèìîñòè â îðãàíèçàöèè äîëæíû áûòü ïðåäóñìîòðå-
íû âîçìîæíîñòè äëÿ åå èçìåíåíèé è ïðèñïîñîáëåíèÿ ê âîçíè-
êàþùèì ñèòóàöèÿì.

• Óïðàâëåíèå äîëæíî ïðèâåñòè ê ñîîòâåòñòâóþùèì èçìåíåíèÿì,
ïîçâîëÿþùèì ïðèñïîñîáèòüñÿ ê ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè.

Ê îñíîâíûì ñèòóàöèîííûì òåîðèÿì îòíîñÿòñÿ òåîðèÿ àäàïòàöèè,
òåîðèÿ ãëîáàëüíîé ñòðàòåãèè è äð.
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Ïðîöåññíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ âïåðâûå ïðåäëîæèëè ïðåä-
ñòàâèòåëè øêîëû àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ (â ÷àñòíîñòè, À. Ôà-
éîëü), êîòîðûå ïûòàëèñü îïèñàòü ôóíêöèè ìåíåäæåðà êàê íåçàâèñÿ-
ùèå îäèí îò äðóãîãî.

Îäíàêî ïðîöåññíûé ïîäõîä ðàññìàòðèâàåò ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ
êàê âçàèìîñâÿçàííûå. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì ïîäõîäîì — ýòî ïðî-
öåññ, ñîñòîÿùèé èç âçàèìîñâÿçàííûõ äåéñòâèé — ôóíêöèé óïðàâëå-
íèÿ. Â ñâîþ î÷åðåäü, êàæäàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé ïðîöåññ, ñîñòîÿùèé èç âçàèìîñâÿçàííûõ äåéñòâèé.

Òàêèì îáðàçîì, ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ åñòü ñóììà âñåõ ôóíêöèé:
ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè, êîîðäèíàöèè, ðåãóëèðîâàíèÿ, àäìèíèñòðè-
ðîâàíèÿ, ìîòèâàöèè, êîíòðîëÿ, ó÷åòà, àíàëèçà è äð.

1.8 Теории и концепции менеджмента

Теория “идеальной бюрократии”

Ðàçðàáîòàë â 1920 ã. íåìåöêèé ñîöèîëîã Ì. Âåáåð.
Îñíîâíûå ýëåìåíòû ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷èâàþùèå

ñêîðîñòü, òî÷íîñòü, ïîðÿäîê, îïðåäåëåííîñòü è ïðåäñêàçóåìîñòü:
• ÷åòêîå ðàçäåëåíèå òðóäà íà áàçå ôóíêöèîíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèè;
• æåñòêî îïðåäåëåííàÿ èåðàðõè÷åñêàÿ ñèñòåìà ðàñïðåäåëåíèÿ

âëàñòè;
• ñèñòåìà ïðàâèë è íîðì, îïðåäåëÿþùèõ ïðàâà è îáÿçàííîñòè ðà-

áîòíèêîâ, èõ ïîâåäåíèå â êîíêðåòíûõ ñèòóàöèÿõ;

Òåîðèÿ “Õ” è “Ó” Òåîðèÿ “Z”

Òåîðèÿ “èäåàëüíîé
áþðîêðàòèè”

Òåîðèÿ “7-Ñ”

Êîíöåïöèÿ
óïðàâëåíèÿ
ïî öåëÿì

Ò å î ð è è  è  ê î í ö å ï ö è è  ì å í å ä æ ì å í ò à
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• îòñóòñòâèå ëè÷íîñòíîãî íà÷àëà â îòíîøåíèÿõ ìåæäó ñîòðóäíè-
êàìè;

• ïðèåì â îðãàíèçàöèþ íà îñíîâå êîìïåòåíòíîñòè è ïîòðåá-
íîñòåé;

• ÷åòêàÿ ñèñòåìà êàðüåðû, îáåñïå÷èâàþùàÿ êâàëèôèöèðîâàííûì
ðàáîòíèêàì ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæåáíîé ëåñòíèöå;

• ñòðàòåãèÿ ïîæèçíåííîãî íàéìà ñîòðóäíèêîâ.

Теория “7-С”

Ðàçðàáîòàëè â 80-å ãîäû ÕÕ â. àìåðèêàíñêèå èññëåäîâàòåëè
Ò. Ïèòåðñ, Ð. Óîòåðìåí, Ð. Ïàñêàëü, Ý. Àòîñ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé òåîðèåé ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðîâàòü è
ðàçâèâàòüñÿ â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ìîãóò òîëüêî îðãàíèçàöèè, â êî-
òîðûõ ìåíåäæåðû ïîääåðæèâàþò â ãàðìîíè÷íîì ñîñòîÿíèè ñèñòåìó,
ñîñòîÿùóþ èç ñåìè ýëåìåíòîâ:

• ñòðàòåãèè;
• ñòðóêòóðû;
• ñèñòåìû;
• øòàòà;
• ñòèëÿ;
• êâàëèôèêàöèè;
• ðàçäåëåííûõ öåííîñòåé.
Èçìåíåíèå õîòÿ áû îäíîãî èç ýëåìåíòîâ òðåáóåò ñîîòâåòñòâóþùå-

ãî èçìåíåíèÿ îñòàëüíûõ.

Концепция управления по целям

Ïðåäëîæèë â 50-å ãîäû ÕÕ â. âûäàþùèéñÿ àìåðèêàíñêèé òåîðå-
òèê â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ Ï. Äðóêåð.

Ñóòü êîíöåïöèè: óïðàâëåíèå äîëæíî íà÷èíàòüñÿ ñ âûðàáîòêè öå-
ëåé è òîëüêî çàòåì ïåðåõîäèòü ê ôîðìèðîâàíèþ ôóíêöèé è ñèñòåìû
âçàèìîäåéñòâèÿ. Êàæäûé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí èìåòü íåñêîëüêî
÷åòêèõ öåëåé â ðàìêàõ âîçëîæåííûõ íà íåãî îáÿçàííîñòåé.

Öåëè íå òîëüêî äîâîäÿòñÿ äî ìåíåäæåðîâ ñâåðõó, íî è ñîãëàñó-
þòñÿ, îáñóæäàþòñÿ ñ íèìè (äî ìåíåäæåðîâ íèçøåãî óðîâíÿ âêëþ÷è-
òåëüíî). Öåëè íå ÿâëÿþòñÿ ïîñòîÿííûìè, îíè ïåðåñìàòðèâàþòñÿ â
ñâÿçè ñ èçìåíåíèÿìè âíóòðåííèõ è âíåøíèõ óñëîâèé. Íåîáõîäèìî
ïîñòîÿííî îöåíèâàòü äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû; ïðè ýòîì âàæíî ðàç-
ðàáîòàòü ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé.
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Теория “Х” и “У”

Ðàçðàáîòàë â 60-å ãîäû ÕÕ â. àìåðèêàíñêèé ó÷åíûé â îáëàñòè ëè-
äåðñòâà Ä. Ìàê-Ãðåãîð.

Â îñíîâå ýòîé òåîðèè ëåæàò äâà òèïà óïðàâëåíèÿ, îòðàæàþùèå
âçãëÿäû íà ðàáîòíèêîâ ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðîâ:

• òåîðèÿ “Õ” — îáû÷íîìó ÷åëîâåêó ïðèñóùà âðîæäåííàÿ íåëþ-
áîâü ê ðàáîòå è æåëàíèå èçáåæàòü åå. Çàñòàâèòü áîëüøèíñòâî
ëþäåé ðàáîòàòü ìîæíî òîëüêî ïðèíóæäåíèåì, ñ ïîìîùüþ ïðè-
êàçîâ, êîíòðîëÿ è óãðîçû íàêàçàíèÿ. “Ñðåäíèé” ÷åëîâåê ñòàðà-
åòñÿ íå áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü è ïðåäïî÷èòàåò, ÷òîáû èì
óïðàâëÿëè;

• òåîðèÿ “Ó” — ëþäè ïî ïðèðîäå íå ïàññèâíû. Â çàâèñèìîñòè
îò óñëîâèé òðóäà ÷åëîâåê ìîæåò âîñïðèíèìàòü ðàáîòó êàê óäî-
âîëüñòâèå èëè êàê íàêàçàíèå. Ëþäÿì ïðèñóùè ñàìîêîíòðîëü è
÷óâñòâî îòâåòñòâåííîñòè.

Óïðàâëåíèå òèïà “Ó” áîëåå ýôôåêòèâíî.

Теория “Z”

Ðàçðàáîòàë â 1981 ã. àìåðèêàíñêèé ïðîôåññîð Ó. Îó÷è íà îñíîâå
èçó÷åíèÿ ÿïîíñêîãî îïûòà óïðàâëåíèÿ.

Èñõîäíûì ïóíêòîì ýòîé òåîðèè ÿâëÿåòñÿ ïîëîæåíèå î òîì, ÷òî ÷å-
ëîâåê — îñíîâà ëþáîé îðãàíèçàöèè è îò íåãî â ïåðâóþ î÷åðåäü çà-
âèñèò óñïåõ.

Èäåè òåîðèè “Z”:
• äîëãîñðî÷íûé íàåì êàäðîâ;
• ãðóïïîâîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé;
• èíäèâèäóàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü;
• òùàòåëüíàÿ îöåíêà êàäðîâ è èõ óìåðåííîå êàðüåðíîå ïðîäâè-

æåíèå;
• íåîïðåäåëåííûé, íåôîðìàëüíûé êîíòðîëü ñ ïîìîùüþ ÷åòêèõ è

ôîðìàëèçîâàííûõ ìåòîäîâ;
• íåñïåöèàëèçèðîâàííàÿ êàðüåðà;
• âñåñòîðîííÿÿ çàáîòà î ðàáîòíèêàõ.
Òåîðèÿ “Z” ñ÷èòàåòñÿ ïðîäîëæåíèåì òåîðèè “Õ” è “Ó” Ä. Ìàê-

Ãðåãîðà.
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Тема 2

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ФОРМЫ
УПРАВЛЕНИЯ

Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿì óêðàèíñêèõ ó÷åíûõ, ïðîâåäåííûì â 90-õ
ãîäàõ, äëÿ íîðìàëüíîãî ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè íåîáõîäèìî íàëè÷èå
îäíîãî õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà íà êàæäûå 13 ÷åë.

Òàêèì îáðàçîì, â Óêðàèíå äîëæíî ôóíêöèîíèðîâàòü îêîëî 4 ìëí
õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ ñ ðàçëè÷íûìè îðãàíèçàöèîííûìè ôîðìàìè
óïðàâëåíèÿ, îò ïðàâèëüíîãî âûáîðà êîòîðûõ çàâèñèò óñïåõ ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñòâà.

Â óñëîâèÿõ ôîðìèðîâàíèÿ ðûíî÷íîé ñèñòåìû õîçÿéñòâîâàíèÿ îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ íåïðîñòîé ïåðåõîä îò ãðîìîçäêèõ, íåãèáêèõ, íåæèçíåñïî-
ñîáíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ ê ñîâðåìåííûì.

Ðàññìîòðèì íàèáîëåå õàðàêòåðíûå òèïû ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé,
ðàñïðîñòðàíåííûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå
èñïîëüçóþò â ñòðàíàõ ñ ðàçâèòîé ýêîíîìèêîé. Îñîáîå âíèìàíèå óäå-
ëèì âîïðîñàì ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèé è ïðåäïðèÿòèé â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè çàêîíîäàòåëüñòâà Óêðàèíû: îõàðàêòåðèçóåì
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýòàïîâ ñîçäàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è âûáîðà îðãàíèçà-
öèîííîé ôîðìû óïðàâëåíèÿ èì.

2.1 Этапы создания предприятия
согласно законодательству Украины

 Í å î á õ î ä è ì û å  ä î ê ó ì å í ò ûÑîäåðæàíèå ýòàïà
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Ý ò à ï  1  —  ï î ä ã î ò î â è ò å ë ü í û é
1.1. Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î ñîçäàíèè

ïðåäïðèÿòèÿ
1.2. Âûáîð îðãàíèçàöèîííîé ôîðìû

óïðàâëåíèÿ
1.3. Ñòàðòîâîå ôèíàíñîâîå îáåñïå-

÷åíèå äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ

1. Ïðèêàç (ðåøåíèå)
2. Ïðîòîêîë ñîáðàíèÿ ó÷ðåäèòå-

ëåé ïðåäïðèÿòèÿ
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Ý ò à ï  2  —  ð à ç ð à á î ò ê à  ó ÷ ð å ä è ò å ë ü í û õ  ä î ê ó ì å í ò î â

2.1. Ñîñòàâëåíèå è ïîäïèñàíèå
ó÷ðåäèòåëüíûõ äîêóìåíòîâ

1. Ïðîåêò Óñòàâà ïðåäïðèÿòèÿ
äëÿ âñåõ âèäîâ ïðåäïðèÿòèé
è îáùåñòâ

2. Ó÷ðåäèòåëüíûé äîãîâîð
äëÿ õîçÿéñòâåííûõ îáùåñòâ

Ý ò à ï  3  —  î ð ã à í è ç à ö è î í í à ÿ  ð à á î ò à  ï î  ñ î ç ä à í è þ  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ

3.1. Íîòàðèàëüíîå îôîðìëåíèå
ó÷ðåäèòåëüíûõ äîêóìåíòîâ

3.2. Ðåãèñòðàöèÿ ó÷ðåäèòåëüíûõ
äîêóìåíòîâ

3.3. Ðåãèñòðàöèÿ ó÷ðåäèòåëüíûõ
äîêóìåíòîâ ïðåäïðèÿòèÿ
â íàëîãîâîé èíñïåêöèè

3.4. Ðåãèñòðàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ
â ñòàòèñòè÷åñêîì îðãàíå

3.5. Îòêðûòèå ñ÷åòîâ â áàíêå

1. Óñòàâ ïðåäïðèÿòèÿ
2. Ó÷ðåäèòåëüíûé äîãîâîð

äëÿ õîçÿéñòâåííûõ îáùåñòâ
3. Îòêðûòèå âðåìåííîãî ðàñ÷åò-

íîãî ñ÷åòà â áàíêå
4. Ðåãèñòðàöèîííàÿ êàðòî÷êà
5. Äîêóìåíò î ìåñòîíàõîæäåíèè,

þðèäè÷åñêèé àäðåñ ïðåäïðèÿòèÿ
6. Ñâèäåòåëüñòâî î ãîñóäàðñòâåí-

íîé ðåãèñòðàöèè ñóáúåêòà ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè

7. Íîòàðèàëüíî çàâåðåííûå êîïèè
ó÷ðåäèòåëüíûõ äîêóìåíòîâ

8. Ñïðàâêà èç áàíêà î âíåñåíèè
ñðåäñòâ â óñòàâíîé ôîíä
ïðåäïðèÿòèÿ

9. Ñïðàâêà î âçÿòèè íà ó÷åò
ïëàòåëüùèêà íàëîãîâ

10. Ñïðàâêà î âíåñåíèè ïðåäïðèÿ-
òèÿ â Åäèíûé ãîñóäàðñòâåííûé
ðååñòð ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçà-
öèé Óêðàèíû

11. Ïèñüìî áàíêà â íàëîãîâóþ
èíñïåêöèþ îá îòêðûòèè
ïîñòîÿííîãî ðàñ÷åòíîãî
ñ÷åòà ïðåäïðèÿòèÿ

12. Çàÿâëåíèå ïðåäïðèÿòèÿ
îá îòêðûòèè ðàñ÷åòíîãî
è âàëþòíîãî ñ÷åòîâ

13. Íîòàðèàëüíî çàâåðåííàÿ
êàðòî÷êà ñ îáðàçöàìè ïîäïèñåé
ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ
è ãëàâíîãî (ñòàðøåãî) áóõãàëòåðà
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Ý ò à ï  4  —  ð à ç ð à á î ò ê à  ä î ê ó ì å í ò î â ,  ð å ã ë à ì å í ò è ð ó þ ù è õ
â í ó ò ð è ï ð î è ç â î ä ñ ò â å í í ó þ  ä å ÿ ò å ë ü í î ñ ò ü  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ

4.1. Ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ

4.2. Ïîëîæåíèå î ôóíêöèîíàëüíûõ
îòäåëàõ ïðåäïðèÿòèÿ

4.3. Îïðåäåëåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ
îáÿçàííîñòåé ðàáîòíèêîâ

4.4. Îïðåäåëåíèå ðåæèìà ðàáîòû
ïðåäïðèÿòèÿ

4.5. Îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

1. Øòàòíîå ðàñïèñàíèå
2. Ñìåòà çàðàáîòíîé ïëàòû

íà ñîäåðæàíèå ïåðñîíàëà
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì

3. Ïîëîæåíèå îá îòäåëàõ
ïðåäïðèÿòèÿ

4. Ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè
ðàáîòíèêîâ

5. Âíóòðåííèé ðàñïîðÿäîê ðàáîòû
ïðåäïðèÿòèÿ

6. Ïåðå÷åíü ñâåäåíèé, ñîñòàâëÿþ-
ùèõ êîììåð÷åñêóþ òàéíó

Ý ò à ï  5  —  ô î ð ì è ð î â à í è å  à ï ï à ð à ò à  ó ï ð à â ë å í è ÿ
è  ò ð ó ä î â î ã î  ê î ë ë å ê ò è â à

5.1. Ôîðìèðîâàíèå àïïàðàòà
óïðàâëåíèÿ

5.2. Ôîðìèðîâàíèå òðóäîâîãî
êîëëåêòèâà

1. Ïðèêàçû î íàçíà÷åíèè ðóêîâîäè-
òåëåé ïðåäïðèÿòèÿ è ãëàâíîãî
áóõãàëòåðà

2. Êîíòðàêòû ñ ðóêîâîäèòåëÿìè
3. Òðóäîâûå äîãîâîðû è êîíòðàêòû

ñ ðàáî÷èìè è ñëóæàùèìè
4. Äîãîâîðû î ìàòåðèàëüíîé

îòâåòñòâåííîñòè
5. Êîëëåêòèâíûé äîãîâîð ìåæäó

àäìèíèñòðàöèåé ïðåäïðèÿòèÿ
è òðóäîâûì êîëëåêòèâîì

6. Äîãîâîð î ñîáëþäåíèè
ðàáîòíèêàìè êîììåð÷åñêîé
òàéíû ïðåäïðèÿòèÿ
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2.2 Проектирование организации

Ï î ð ÿ ä î ê  ï ð î å ê ò è ð î â à í è ÿ
îðãàíèçàöèè

Îñóùåñòâëÿåòñÿ ñâåðõó âíèç
â òàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè:
− îïðåäåëÿþòñÿ âàæíåéøèå íàïðàâ-

ëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè
(ïî ôóíêöèÿì, òîâàðàì, ðûíêàì)

− ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå, êàêàÿ
äåÿòåëüíîñòü äîëæíà âûïîëíÿòüñÿ
ëèíåéíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè,
à êàêàÿ — ôóíêöèîíàëüíûìè

− óñòàíàâëèâàåòñÿ ñîîòíîøåíèå ïîë-
íîìî÷èé ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè

− îñíîâíûå ïîäðàçäåëåíèÿ
äåëÿòñÿ íà áîëåå ìåëêèå äëÿ
ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâíîé ñòðóêòóðû
îðãàíèçàöèè

Ô à ê ò î ð û ,  â ë è ÿ þ ù è å  í à  ï ð î ö å ñ ñ
ïðîåêòèðîâàíèÿ:

− ñîñòîÿíèå âíåøíåé ñðåäû, åå
ñëîæíîñòü, äèíàìèçì, ñòåïåíü
îïðåäåëåííîñòè

− òåõíîëîãèÿ ðàáîòû — ðàç-
äåëåíèå òðóäà è ãðóïïèðîâàíèå
ðàáîòû, ñðîêè, ìåñòî è ñïîñîáû
åå âûïîëíåíèÿ

− ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè —
èäåîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ, òèïû
ïîòðåáèòåëåé, òèïû ðûíêîâ
ñáûòà è òåððèòîðèàëüíîå
ðàçìåùåíèå ïðîèçâîäñòâà

− ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ, èõ
ïîòðåáíîñòè, ìîòèâèðîâàííîñòü,
êâàëèôèêàöèÿ

Ý ë å ì å í ò û  ï ð î å ê ò è ð î â à í è ÿ
îðãàíèçàöèè:

− ðàçäåëåíèå òðóäà è ñïåöèàëèçà-
öèÿ

− äåïàðòàìåíòèçàöèÿ è êîîïåðàöèÿ
− ñâÿçè ìåæäó ÷àñòÿìè

è êîîðäèíàöèÿ
− ìàñøòàá óïðàâëÿåìîñòè

è êîíòðîëÿ
− èåðàðõèÿ îðãàíèçàöèè

è åå ñòðóêòóðà
− ðàñïðåäåëåíèå ïðàâ

è îòâåòñòâåííîñòè
− öåíòðàëèçàöèÿ è äåöåíòðàëèçàöèÿ
− äèôôåðåíöèàöèÿ è èíòåãðàöèÿ

Ò ð å á î â à í è ÿ  ê  î ð ã à í è ç à ö è î í í î é
ñòðóêòóðå:

− îðèåíòàöèÿ íå íà âûïîëíÿåìûå
ôóíêöèè, à íà ïðîäóêöèþ, ðûíêè,
ãðóïïû ïîêóïàòåëåé

− íåáîëüøîå êîëè÷åñòâî óðîâíåé
óïðàâëåíèÿ

− ãèáêîñòü, ñïîñîáíîñòü áûñòðî
ïåðåñòðàèâàòüñÿ

− ðàçóìíàÿ ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè
â óïðàâëåíèè

− îáåñïå÷åíèå îïòèìàëüíîãî ðàç-
äåëåíèÿ òðóäà ìåæäó îðãàíàìè
óïðàâëåíèÿ è ëèíåéíûìè ïîäðàç-
äåëåíèÿìè, íîðìàëüíîé íàãðóçêè
è íåîáõîäèìîé ñïåöèàëèçàöèè

− ýêîíîìè÷íîñòü

Ï ð î å ê ò è ð î â à í è å  î ð ã à í è ç à ö è è:
− ôîðìèðîâàíèå (ñîçäàíèå è èçìåíåíèå) ñòðóêòóðû, êîòîðàÿ íàèáî-

ëåå ñîîòâåòñòâóåò öåëÿì è çàäà÷àì îðãàíèçàöèè, à òàêæå âîçäåé-
ñòâóþùèì íà íåå âíóòðåííèì è âíåøíèì ôàêòîðàì

− ïîñòîÿííûé, áåñêîíå÷íûé ïðîöåññ; äîëæåí áàçèðîâàòüñÿ íà
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíàõ îðãàíèçàöèè; áûòü ñâÿçàí ñ ïðèíÿòèåì
ðóêîâîäñòâîì ðåøåíèé, îòíîñÿùèõñÿ êî ìíîãèì îáëàñòÿì æèçíåäå-
ÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè
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2.3 Алгоритм создания организационной
формы управления

È ç ó ÷ å í è å  è  ó ÷ å ò  è ñ õ î ä í û õ  ä à í í û õ

− ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé
îðãàíèçàöèè

− çàêîíîäàòåëüíîé áàçû
− íåäîñòàòêîâ ñóùåñòâóþùåé

ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ

− íîðì è íîðìàòèâîâ
− òåîðåòè÷åñêèõ ïðèíöèïîâ

óïðàâëåíèÿ
− îïûòà ïåðåäîâûõ ïðåäïðèÿòèé

Â û á î ð  è  ñ î ç ä à í è å  î ð ã à í è ç à ö è î í í î é
ô î ð ì û  ó ï ð à â ë å í è ÿ

Ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû

Àïïàðàò
óïðàâëåíèÿ

Ñòðóêòóðà
óïðàâëåíèÿ

Ðàçðàáîòêà ìåõàíèçìà
óïðàâëåíèÿ

Ôóíêöèî-
íàëüíûå

îáÿçàííîñòè
è âçàèìî-
îòíîøåíèÿ

Îðãàíèçà-
öèîííûå
ìåòîäû

è ñðåäñòâà

Ð à ç ð à á î ò ê à  ê î ì ï ë å ê ñ à  ä î ê ó ì å í ò î â ,
ð å ã ë à ì å í ò è ð ó þ ù è õ  ä å ÿ ò å ë ü í î ñ ò ü

î ð ã à í è ç à ö è î í í î é  ô î ð ì û
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Ï î  â ç à è ì î î ò í î ø å -
í è þ  ñ  â í å ø í å é

ñ ð å ä î é :
− ìåõàíè÷åñêèå

(áþðîêðàòè÷åñêèå) —
ñïðîåêòèðîâàííûå
ïîäîáíî ìàøèííîìó
ìåõàíèçìó (íå ñïî-
ñîáíû àäàïòèðîâàòüñÿ
ê âíåøíåé ñðåäå)

− îðãàíè÷åñêèå
(ñïîñîáíû ê àäàïòàöèè
è âçàèìîäåéñòâèþ ñ
îêðóæàþùåé ñðåäîé)

Ï î  â ç à è ì î î ò í î ø å í è þ
ïîäðàçäåëåíèé:

− òðàäèöèîííûå
(ëèíåéíûå, ôóíêöèî-
íàëüíûå, ëèíåéíî-
ôóíêöèîíàëüíûå)

− äèâèçèîíàëüíûå
(îòäåëåí÷åñêèå)

− ìàòðè÷íûå (ïðîåêòíûå,
ïðîáëåìíî-óñëîâíûå)

Ï î  â ç à è ì î î ò í î ø å í è þ
ñ  ÷ å ë î â å ê î ì :

− êîðïîðàòèâíûå
(çàìêíóòûå ãðóïïû
ëþäåé ñ îãðàíè÷åííûì
äîñòóïîì â íèõ, ìàê-
ñèìàëüíîé öåíòðàëè-
çàöèåé è àâòîðèòàðíî-
ñòüþ ðóêîâîäñòâà)

− èíäèâèäóàëèñòè÷åñêèå
(ñâîáîäíîå, îòêðûòîå
è äîáðîâîëüíîå
ñîîáùåñòâî ëþäåé)

2.4 Характеристики и типы организаций

Ò è ï û  ä å ë î â û õ
îðãàíèçàöèé:

− åäèíîëè÷íûå
− õîçÿéñòâåííûå

îáùåñòâà
− ìàëûå
− ãîñóäàðñòâåííûå
− êîëëåêòèâíûå
− îáúåäèíåíèÿ
− êîììóíàëüíûå
− èíîñòðàííûå
− ñìåøàííûå
− ìåæäóíàðîäíûå

Â  ç à â è ñ è ì î ñ ò è  î ò
ò î ã î ,  ê à ê î é  ÷ à ñ ò è

î á ù å ñ ò â à  ñ ë ó æ à ò :
− îðãàíèçàöèè îáùåé

âûãîäû
− äåëîâûå êîíöåðíû
− ïîääåðæèâàþùèå

îðãàíèçàöèè
− îðãàíèçàöèè îáùå-

ñòâåííîãî áëàãà

Í î â û å  ò è ï û
îðãàíèçàöèé:

− ýäõîêðàòè÷åñêèå
− ìíîãîìåðíûå
− ïàðòèñèïàòèâíûå
− ïðåäïðèíèìàòåëüñ-

êèå
− îðèåíòèðîâàííûå

íà ðûíîê

Îðãàíèçàöèÿ — ãðóïïà ëþäåé, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ ñîçíàòåëüíî
êîîðäèíèðóåòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè èëè öåëåé.
Îáùèå õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèé:
1. Íàëè÷èå îáùèõ öåëåé.
2. Ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëüíîñòü ëþäåé.
3. Èåðàðõèÿ âëàñòè.
4. Íàëè÷èå îïðåäåëåííûõ ãðàíèö.
5. Âçàèìîäåéñòâèå ñ âíåøíåé ñðåäîé è ïîëíàÿ çàâèñèìîñòü îò íåå.
6. Íàëè÷èå ïîäðàçäåëåíèé, ðåøàþùèõ êîíêðåòíûå çàäà÷è.
7. Êóëüòóðà îðãàíèçàöèè.

Ò è ï û  î ð ã à í è ç à ö è é
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2.5 Внутренние и внешние факторы
организации (фирмы)

Ñòðóê-
òóðà

Ëþäè

Òåõíî-
ëîãèÿ

Çàäà÷è

ÖåëèÂâîäèìûå
ðåñóðñû

Ðåçóëüòàòû
äåÿòåëüíîñòè

Ïîòðåáèòåëè

Ñîñòîÿíèå
ýêîíîìèêè

Ñîáûòèÿ
âÿäðóãèý
ñòðàíàý

Ïîñòàâùèêè

Ïîëèòè÷åñêèå
ôàêòîðû

Òðóäîâûå
ðåñóðñû

Ñîöèîêóëüòóðíûå
ôàêòîðû

Çàêîíû
èÿãîñóäàðô
ñòâåííûå
îðãàíû

Íàó÷íîô
òåýíè÷åñêèé
ïðîãðåññ

Êîíêóðåíòû

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ñèñòåìíûì ïîäõîäîì îðãàíèçàöèè — ýòî
ñëîæíûå è îòêðûòûå ñîöèîòåõíè÷åñêèå ñèñòåìû (ñèñòåìà — íåêî-
òîðàÿ öåëîñòíîñòü, ñîñòîÿùàÿ èç âçàèìîçàâèñèìûõ ÷àñòåé, êàæäàÿ èç
êîòîðûõ âíîñèò ñâîé âêëàä â õàðàêòåðèñòèêó öåëîãî).
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Îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ ñ ë î æ í û ì è, ïîòîìó ÷òî ñîñòîÿò èç ïîäñè-
ñòåì, ýëåìåíòîâ (íàïðèìåð, ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé, îòäåëîâ, ñëóæá,
óðîâíåé óïðàâëåíèÿ) èëè âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ, ê êîòîðûì îòíîñÿò-
ñÿ öåëè, çàäà÷è, ñòðóêòóðà, òåõíîëîãèÿ, ëþäè; îòêðûòûìè, ïîñêîëüêó
ÿâëÿþòñÿ ÷àñòÿìè åùå áîëüøåé ñèñòåìû — âíåøíåé ñðåäû è íàõî-
äÿòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì åå ôàêòîðîâ: ïðÿìûõ (ïîñòàâùèêè, ïîòðå-
áèòåëè, êîíêóðåíòû, çàêîíû è ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû, òðóäîâûå
ðåñóðñû è ò. ä.) è êîñâåííûõ (ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè, ïîëèòè÷åñêàÿ
îáñòàíîâêà, ñîöèîêóëüòóðíûå ôàêòîðû, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ,
ñîáûòèÿ â äðóãèõ ñòðàíàõ è ò. ä.); ñ î ö è î ò å õ í è ÷ å ñ ê è ì è, òàê êàê â
íèõ ëþäè (ñîöèàëüíûé êîìïîíåíò) âçàèìîäåéñòâóþò ñ òåõíèêîé.

Åñëè ìåíåäæåðû, óïðàâëÿÿ îðãàíèçàöèÿìè, ñïîñîáíû è îáÿçàíû âîç-
äåéñòâîâàòü íà èõ âíóòðåííèå ôàêòîðû, òî ê âîçäåéñòâèþ âíåøíèõ
ôàêòîðîâ îíè â îñíîâíîì ìîãóò òîëüêî ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ, àäàïòèðî-
âàòüñÿ.

2.6 Типы административного аппарата

Ïîäðàç-
äåëåíèå 1

Ïîäðàç-
äåëåíèå 2

Ïîäðàç-
äåëåíèå 3

Ìåíåäæåð
ôèðìû

Àäìèíèñòðà-
òèâíûé
àïïàðàò

Îáñëóæèâà-
þùèé

Êîíñóëüòà-
òèâíûé

Ëè÷íûé

Ðàññìîòðèì òðè îñíîâíûõ òèïà àäìèíèñòðàòèâíîãî àïïàðàòà ôèð-
ìû: êîíñóëüòàòèâíûé, îáñëóæèâàþùèé è ëè÷íûé.

Ê î í ñ ó ë ü ò à ò è â í û é  à ï ï à ð à ò  ñîçäàåòñÿ íà âðåìåííîé èëè ïîñòîÿí-
íîé îñíîâå, êîãäà ëèíåéíûé ìåíåäæåð ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïðîáëåìîé, òðå-
áóþùåé ñïåöèàëüíîé êâàëèôèêàöèè. Íàèáîëåå ÷àñòî êîíñóëüòàòèâíûé
àïïàðàò èñïîëüçóåòñÿ â îáëàñòÿõ: ïðàâà, íîâåéøåé èëè ñïåöèàëüíîé òåõ-
íîëîãèè, îáó÷åíèÿ è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, ðàáîòû ñ êàäðàìè, ìàð-
êåòèíãà è ò. ä.
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Î á ñ ë ó æ è â à þ ù è é  à ï ï à ð à ò  ñîçäàåòñÿ íà ïîñòîÿííîé îñíîâå è ôîð-
ìèðóåòñÿ èç ñëåäóþùèõ îòäåëîâ è ñëóæá: îòäåëà êàäðîâ, îòäåëà ïî ñâÿ-
çÿì ñ ïðåññîé, ñëóæáû ìàðêåòèíãà, áóõãàëòåðèè, ïëàíîâîãî îòäåëà, îòäå-
ëà ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ, þðèäè÷åñêîãî îòäåëà è ò. ä.

Ë è ÷ í û é  à ï ï à ð à ò — ðàçíîâèäíîñòü îáñëóæèâàþùåãî àïïàðàòà,
ôîðìèðóåìîãî ðóêîâîäèòåëåì: ïîìîùíèê, ñåêðåòàðü, âîäèòåëü, òåëîõðà-
íèòåëü è ò. ä. Â îáÿçàííîñòè ëè÷íîãî àïïàðàòà âõîäèò âûïîëíåíèå òðå-
áîâàíèé ìåíåäæåðà.

Âëèÿíèå ïðåäñòàâèòåëåé ëè÷íîãî àïïàðàòà ìîæåò áûòü íàìíîãî
âûøå èõ äîëæíîñòíûõ ïîëíîìî÷èé.

2.7 Виды организационных полномочий

Â è ä û  î ð ã à í è ç à ö è î í í û õ  ï î ë í î ì î ÷ è é

Ïî ñòåïåíè
îãðàíè÷åííîñòè

Ïî íîñèòåëþ
Ïî èñòî÷íèêó
ïðåäîñòàâëåíèÿ

×àñòè÷-
íûå

Èñ÷åð-
ïûâàþ-
ùèå

Ôóíê-
öèîíàëü-

íûå

Ëèíåé-
íûå

Ôîð-
ìàëüíûå

Ðåàëü-
íûå

• ðåêîìåíäàòåëüíûå
• îáÿçàòåëüíûå ñîãëàñîâàíèÿ
• ïàðàëëåëüíûå
• ôóíêöèîíàëüíûå
• ëèíåéíûå âíóòðè àïïàðàòà

Î ð ã à í è ç à ö è î í í û å  ï î ë í î ì î ÷ è ÿ — ýòî óçàêîíåííîå ïðàâî ïðè-
íèìàòü ðåøåíèÿ è îòäàâàòü ïðèêàçû ïîä÷èíåííûì îò èìåíè îðãàíè-
çàöèè. Îíè ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì äëÿ ýôôåêòèâíîãî âû-
ïîëíåíèÿ ìåíåäæåðàìè äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé.

Ïîëíîìî÷èÿ ïðåäïîëàãàþò, ÷òî ìåíåäæåð íå òîëüêî èìååò ïðàâî, íî
è îáÿçàí îòäàâàòü ðàñïîðÿæåíèÿ ïîä÷èíåííûì è ïðåäïðèíèìàòü íåçà-
âèñèìûå äåéñòâèÿ áåç ïðåäâàðèòåëüíîãî ñîãëàñîâàíèÿ è îäîáðåíèÿ ðó-
êîâîäñòâà.
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Ïîëíîìî÷èÿ ïåðåäàþòñÿ îò âûñøèõ óðîâíåé îðãàíèçàöèè ê íèç-
øèì. Íà íèçøèõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ ìåíåäæåðû îáëàäàþò ÷àñòè÷íû-
ìè ïîëíîìî÷èÿìè (â îñíîâíîì âûïîëíÿþò ÷üè-òî ðàñïîðÿæåíèÿ).

Ïî èñòî÷íèêó ïðåäîñòàâëåíèÿ ïîëíîìî÷èÿ ìîãóò áûòü ôîðìàëüíû-
ìè è ðåàëüíûìè. Ôîðìàëüíûå ïðåäîñòàâëÿþòñÿ âìåñòå ñ äîëæíîñòüþ
ðóêîâîäñòâîì, çàêðåïëÿþòñÿ ïèñüìåííî â äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèÿõ,
ïîääåðæèâàþòñÿ ñèñòåìîé âîçíàãðàæäåíèé ïåðñîíàëà çà âûïîëíå-
íèå è íàêàçàíèé çà íåâûïîëíåíèå.

Ïî íîñèòåëþ (èëè îáëàäàòåëþ) ïîëíîìî÷èÿ äåëÿòñÿ íà ëèíåéíûå
è ôóíêöèîíàëüíûå. Ëèíåéíûìè ïîëíîìî÷èÿìè îáëàäàþò ëèíåéíûå
ìåíåäæåðû. Îíè îñíîâûâàþòñÿ íà ïðèíöèïå åäèíîíà÷àëèÿ, ïåðåäàþò-
ñÿ íåïîñðåäñòâåííî oò íà÷àëüíèêà ê ïîä÷èíåííîìó è äàëåå ê äðóãèì
ïîä÷èíåííûì ïî öåïè êîìàíä. Èìåííî ëèíåéíûå ïîëíîìî÷èÿ îáåñïå-
÷èâàþò ðóêîâîäèòåëþ óçàêîíåííóþ âëàñòü äëÿ óïðàâëåíèÿ ïîä÷èíåí-
íûìè. Ðóêîâîäèòåëü, îáëàäàþùèé ëèíåéíûìè ïîëíîìî÷èÿìè, èìååò
òàêæå ïðàâî ïðèíèìàòü îïðåäåëåííûå ðåøåíèÿ è äåéñòâîâàòü â îïðå-
äåëåííûõ ñèòóàöèÿõ áåç ñîãëàñîâàíèÿ ñ äðóãèìè ðóêîâîäèòåëÿìè.

Ôóíêöèîíàëüíûìè ïîëíîìî÷èÿìè îáëàäàþò ñïåöèàëèñòû àäìè-
íèñòðàòèâíîãî àïïàðàòà. Ïî ñòåïåíè îãðàíè÷åííîñòè ðàçëè÷àþò òà-
êèå ïîëíîìî÷èÿ:

• ðåêîìåíäàòåëüíûå — ñàìûå íåçíà÷èòåëüíûå, ñâîäÿòñÿ ê êîí-
ñóëüòèðîâàíèþ ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ ïî ñïåöèàëüíûì âîïðîñàì
è ðàçðàáîòêå ðåêîìåíäàöèé äëÿ íèõ; â ýòîì ñëó÷àå ëèíåéíûå ìå-
íåäæåðû íå îáÿçàíû âûïîëíÿòü ðåêîìåíäàöèè ôóíêöèîíàëü-
íûõ ñïåöèàëèñòîâ;

• ñ îáÿçàòåëüíûì ñîãëàñîâàíèåì — â ýòîì ñëó÷àå ëèíåéíûå ìå-
íåäæåðû äîëæíû îáñóäèòü ñîîòâåòñòâóþùèå ñèòóàöèè ñ ôóíê-
öèîíàëüíûì àïïàðàòîì è ëèøü ïîòîì ïðåäïðèíèìàòü êàêèå-ëèáî
äåéñòâèÿ; ñëåäîâàòü ðåêîìåíäàöèÿì ôóíêöèîíàëüíûõ ñïåöèàëè-
ñòîâ è â ýòîì ñëó÷àå ëèíåéíûì ìåíåäæåðàì íå îáÿçàòåëüíî;

• ïàðàëëåëüíûå — â ýòîì ñëó÷àå ðóêîâîäñòâî ôèðìû ïðåäîñ-
òàâëÿåò àïïàðàòó ïðàâî îòêëîíÿòü ðåøåíèÿ ëèíåéíûõ ìåíåä-
æåðîâ; ýòî äåëàåòñÿ ñ öåëüþ óðàâíîâåøèâàíèÿ âëàñòè è ïðå-
äîòâðàùåíèÿ ãðóáûõ îøèáîê;

• ôóíêöèîíàëüíûå — íàèáîëåå çíà÷èòåëüíûå; â ýòîì ñëó÷àå ñïå-
öèàëèñòû àïïàðàòà ìîãóò êàê ïðåäëîæèòü, òàê è çàïðåòèòü ëèíåé-
íîìó ìåíåäæåðó êàêèå-ëèáî äåéñòâèÿ â îáëàñòè ñâîåé êîìïåòåí-
öèè; ïî ñóùåñòâó, ïðåçèäåíò ôèðìû óïðàâëÿåò ëèíåéíûìè ìåíåä-
æåðàìè ÷åðåç ñïåöèàëèñòîâ àïïàðàòà;
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• ëèíåéíûå âíóòðè àïïàðàòà — ðóêîâîäèòåëè ôóíêöèîíàëüíûõ
ñëóæá è îòäåëîâ îáëàäàþò ëèíåéíûìè ïîëíîìî÷èÿìè îòíîñè-
òåëüíî ïîä÷èíåííûõ íåçàâèñèìî îò õàðàêòåðà ïîëíîìî÷èé àïïà-
ðàòà îòíîñèòåëüíî ôèðìû â öåëîì.

2.8 Типы организационных структур
управления

Îðãàíèçàöèîííûå
ñ ò ð ó ê ò ó ð û  ó ï ð à â ë å í è ÿ

Áþðîêðàòè÷åñêàÿ Àäàïòèâíàÿ

Ëèíåé-
íàÿ

Ëèíåéíî-
ôóíêöèî-
íàëüíàÿ

Îòäåëåí÷å-
ñêàÿ (äèâè-
çèîíàëüíàÿ)

Ôóíêöèî-
íàëüíàÿ

Ìàòðè÷-
íàÿ

Êîíãëî-
ìåðàò

Ïðî-
äóêòî-
âàÿ

Ðûíî÷-
íàÿ

Ðåãèî-
íàëüíàÿ

Ãëî-
áàëüíàÿ

Ïðîåêò-
íàÿ

Ïðîá-
ëåìíî-
öåëåâàÿ

Â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà ñâÿçåé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè ðàç-
ëè÷àþò ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ áþðîêðàòè÷åñêèå è àäàïòèâíûå.

Ê áþðîêðàòè÷åñêèì îòíîñÿòñÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, â êîòîðûõ
ôîðìàëüíàÿ, ðåãëàìåíòèðîâàííàÿ ñòîðîíà óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñ-
òè ïðåîáëàäàåò íàä ñîäåðæàòåëüíîé, òâîð÷åñêîé.

Îñîáåííîñòè áþðîêðàòè÷åñêèõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ:
• õîðîøî çàðåêîìåíäîâàëè ñåáÿ â ñòàáèëüíûõ, íåèçìåííûõ óñëî-

âèÿõ;
• ïðîáëåìû è çàäà÷è, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ, ðàçäå-

ëÿþòñÿ íà ìíîæåñòâî ìåëêèõ, êîòîðûå ïîðó÷àþòñÿ äëÿ âûïîëíå-
íèÿ îòäåëüíûì ïîäðàçäåëåíèÿì, ñïåöèàëèñòàì;

• êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå ðåøàåò ñâîþ çàäà÷ó îáîñîáëåííî îò
çàäà÷ îðãàíèçàöèè â öåëîì;
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• ïðàâà è îáÿçàííîñòè êàæäîãî ñïåöèàëèñòà ïîäðîáíî, æåñòêî
îïðåäåëåíû è íå ìåíÿþòñÿ;

• òîëüêî âûñøåå ðóêîâîäñòâî ðåøàåò, íàñêîëüêî ÷àñòíûå çàäà÷è,
âûïîëíÿåìûå ïîäðàçäåëåíèÿìè, ñîîòâåòñòâóþò öåëÿì îðãàíèçàöèè;

• ñâÿçè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, ðàñïîëîæåííûìè íà îäíîì óðîâ-
íå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, îñóùåñòâëÿþòñÿ ÷åðåç âûñøåå
ðóêîâîäñòâî;

• ïîîùðÿåòñÿ èñïîëíèòåëüíîñòü.
À ä à ï ò è â í û å  ñ ò ð ó ê ò ó ð û  ó ï ð à â ë å í è ÿ — áîëåå ãèáêèå, íåæåëè

áþðîêðàòè÷åñêèå, ëó÷øå ïðèñïîñîáëåíû ê áûñòðîé ñìåíå âíåøíèõ óñ-
ëîâèé. Â íèõ òâîð÷åñêàÿ, ñîäåðæàòåëüíàÿ ñòîðîíà äåÿòåëüíîñòè ïðåîá-
ëàäàåò íàä ôîðìàëüíîé.

Îñîáåííîñòè àäàïòèâíûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ:
• áîëåå ïîäõîäÿò äëÿ ðàáîòû â íåñòàáèëüíûõ óñëîâèÿõ, êîãäà âîç-

íèêàþùèå ïðîáëåìû è íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ íåëüçÿ ðàçëîæèòü
íà ýëåìåíòû è ðàñïðåäåëèòü êîíêðåòíî ìåæäó ñïåöèàëèñòàìè;

• ñîòðóäíèêè äîëæíû ðåøàòü ñîáñòâåííûå çàäà÷è èñõîäÿ èç çàäà÷
ôèðìû â öåëîì; çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü èõ îáÿçàííîñòåé ïîñòîÿííî
ïåðåñìàòðèâàåòñÿ â ñâÿçè ñ èçìåíÿþùèìèñÿ óñëîâèÿìè;

• ñîòðóäíèêè âçàèìîäåéñòâóþò êàê ïî âåðòèêàëè, òàê è ïî ãîðèçîí-
òàëè, ñèñòåìà íå çàïðåùàåò äåéñòâîâàòü, ïåðåñêàêèâàÿ ÷åðåç ñòó-
ïåíüêè ñëóæåáíîé ëåñòíèöû;

• ïîîùðÿþòñÿ èíèöèàòèâà, òâîð÷åñêèé ïîäõîä ê äåëó.

2.8.1. Линейная  структура  управления

Ëèíåéíóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ èñïîëüçóþò ìåëêèå è ñðåäíèå ôèð-
ìû, îñóùåñòâëÿþùèå íåñëîæíîå ïðîèçâîäñòâî. Âîçãëàâëÿåò êàæäîå
ïðîèçâîäñòâåííîå èëè óïðàâëåí÷åñêîå ïîäðàçäåëåíèå ðóêîâîäèòåëü, ñî-
ñðåäîòî÷èâàþùèé â ñâîèõ ðóêàõ âñå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ è ïîëíîìî÷èÿ
ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé. ×åòêî âûðàæåí ïðèíöèï åäèíîíà÷àëèÿ; âûñî-
êàÿ ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè â óïðàâëåíèè; ïîëíîìî÷èÿ ôóíêöèîíàëüíûõ
ñïåöèàëèñòîâ íåçíà÷èòåëüíû, íîñÿò ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð.

Ïðåèìóùåñòâà :
• ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ çà ðåçóëüòàòû äå-

ÿòåëüíîñòè  ïîäðàçäåëåíèÿ;
• îïåðàòèâíîñòü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé;
• åäèíñòâî è ÷åòêîñòü ðàñïîðÿäèòåëüñòâà;
• ñîãëàñîâàííîñòü äåéñòâèé èñïîëíèòåëåé.
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Íåäîñòàòêè :
• âûñîêèå òðåáîâàíèÿ ê ðóêîâîäèòåëþ, êîòîðûé ïåðåãðóæåí èíôîð-

ìàöèåé, îãðîìíûì ïîòîêîì áóìàã, ìíîãî÷èñëåííûìè êîíòàêòàìè
è äîëæåí èìåòü îáøèðíûå ðàçíîñòîðîííèå çíàíèÿ è îïûò âî
âñåõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè, ãäå çàäåéñòâîâàíû åãî ïîä÷èíåííûå;

• ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå îãðàíè÷èâàåòñÿ ñïîñîáíîñòÿìè è âîç-
ìîæíîñòÿìè ðóêîâîäèòåëÿ.

2.8.2. Функциональная  структура  управления

Ó ï ð à â ë ÿ þ ù è é
çàâîäîì

Ôóíêöèîíàëüíûå
ñïåöèàëèñòû:
− ôèíàíñû
− ïëàíèðîâàíèå
− ñíàáæåíèå
− ìàðêåòèíã è ò. ä.

Íà÷àëüíèê
öåõà

Íà÷àëüíèê
öåõà

Íà÷àëüíèê
öåõà

Íà÷àëüíèê
ó÷àñòêà

Íà÷àëüíèê
ó÷àñòêà

Íà÷àëüíèê
ó÷àñòêà

Ðàáî÷èé Ðàáî÷èé Ðàáî÷èé

Ôóíêöèîíàëüíóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ èñïîëüçóþò ïðè áîëüøîì
êîëè÷åñòâå ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ðàáîò â îðãàíèçàöèè. Ïðåäóñìàòðèâà-

Ïðåçèäåíò

Âèöå-
ïðåçèäåíò
ïî êàäðàì

Âèöå-
ïðåçèäåíò

ïî ñíàáæåíèþ

Âèöå-
ïðåçèäåíò

ïî ìàðêåòèíãó

Âèöå-
ïðåçèäåíò

ïî ôèíàíñàì

Âèöå-
ïðåçèäåíò ïî
ïðîèçâîäñòâó

Öåõ ¹ 1 Öåõ ¹ 2 Öåõ ¹ 3
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åò ãðóïïèðîâàíèå ñïåöèàëèñòîâ è ïîäðàçäåëåíèé, âûïîëíÿþùèõ îò-
äåëüíûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì âûïîëíåíèå óêàçàíèé ôóíê-
öèîíàëüíûõ îðãàíîâ (îòäåëîâ ïëàíèðîâàíèÿ, ó÷åòà, îáñëóæèâàíèÿ
ïðîèçâîäñòâà è ò. ä.) â ïðåäåëàõ èõ êîìïåòåíöèè îáÿçàòåëüíî äëÿ ïðî-
èçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé.

Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ íàöåëåíà íà ïîñòîÿííî ïî-
âòîðÿþùèåñÿ çàäà÷è, íå òðåáóþùèå îïåðàòèâíîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.
Îïòèìàëüíà â ôèðìàõ, âûïóñêàþùèõ îãðàíè÷åííóþ íîìåíêëàòóðó ïðî-
äóêöèè è äåéñòâóþùèõ â ñòàáèëüíûõ óñëîâèÿõ.

Ïðåèìóùåñòâà :
• âûñîêàÿ êîìïåòåíòíîñòü ñïåöèàëèñòîâ, îòâå÷àþùèõ çà âûïîëíåíèå

êîíêðåòíûõ ôóíêöèé;
• ðàñøèðåíèå âîçìîæíîñòåé ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé ïî îïåðà-

òèâíîìó óïðàâëåíèþ ïðîèçâîäñòâîì â ðåçóëüòàòå èõ âûñâîáîæ-
äåíèÿ îò ïîäãîòîâêè ñâåäåíèé ïî âîïðîñàì ôóíêöèîíàëüíîé äå-
ÿòåëüíîñòè;

• âîçìîæíîñòü ðîñòà è ðàçâèòèÿ.
Íåäîñòàòêè :
• òðóäíîñòè ïîääåðæàíèÿ ïîñòîÿííûõ âçàèìîñâÿçåé ðàçëè÷íûõ

ñëóæá;
• äëèòåëüíàÿ ïðîöåäóðà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
• îòñóòñòâèå âçàèìîïîíèìàíèÿ è åäèíñòâà äåéñòâèé ìåæäó ðàáîò-

íèêàìè ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé ôèð-
ìû;

• ñíèæåíèå îòâåòñòâåííîñòè èñïîëíèòåëåé çà ðàáîòó â ðåçóëüòàòå
îòêàçà îò èñïîëüçîâàíèÿ ïðèíöèïà åäèíîíà÷àëèÿ.

2.8.3. Линейно-функциональная  структура
управления

Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî
ëèíåéíîìó ìåíåäæåðó â ðàçðàáîòêå êîíêðåòíûõ âîïðîñîâ è ïîäãîòîâ-
êå ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåøåíèé, ïðîãðàìì, ïëàíîâ ïîìîãàåò ñïåöèàëüíûé
àïïàðàò óïðàâëåíèÿ, ñîñòîÿùèé èç ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá. Ôóíêöèî-
íàëüíûå ñëóæáû äîâîäÿò ñâîè ðåøåíèÿ äî èñïîëíèòåëåé ëèáî ÷åðåç
âûñøåãî ðóêîâîäèòåëÿ, ëèáî (â ïðåäåëàõ ñïåöèàëüíûõ ïîëíîìî÷èé)
ïðÿìî. Êàê ïðàâèëî, ôóíêöèîíàëüíûå ñëóæáû íå èìåþò ïðàâà ñàìî-
ñòîÿòåëüíî îòäàâàòü ðàñïîðÿæåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûì ïîäðàçäåëå-
íèÿì.
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Ðîëü ôóíêöèîíàëüíûõ îðãàíîâ (ñëóæá) çàâèñèò îò ìàñøòàáîâ õî-
çÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè è ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ôèðìû â öåëîì.

Ôóíêöèîíàëüíûå ñëóæáû îñóùåñòâëÿþò âñþ òåõíè÷åñêóþ ïîäãî-
òîâêó ïðîèçâîäñòâà; ãîòîâÿò âàðèàíòû ðåøåíèÿ âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ
ñ ðóêîâîäñòâîì ïðîöåññîì ïðîèçâîäñòâà; îñâîáîæäàþò ëèíåéíûõ
ðóêîâîäèòåëåé îò ïëàíèðîâàíèÿ, ôèíàíñîâûõ ðàñ÷åòîâ, ìàòåðèàëüíî-
òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ ïðîèçâîäñòâà è ò. ä.

×åì êðóïíåå ôèðìà è ñëîæíåå åå óïðàâëÿþùàÿ ñèñòåìà, òåì ðàçâåò-
âëåííåé àïïàðàò.

Ïðåèìóùåñòâà :
• åäèíñòâî è ÷åòêîñòü ðàñïîðÿäèòåëüñòâà;
• îïåðàòèâíîå ïðèíÿòèå è âûïîëíåíèå ðåøåíèé;
• ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ çà ðåçóëüòàòû äå-

ÿòåëüíîñòè;
• ïðîôåññèîíàëüíîå ðåøåíèå çàäà÷ ñïåöèàëèñòàìè ôóíêöèîíàëü-

íûõ ñëóæá.
Íåäîñòàòêè :
• ðàçíîãëàñèÿ ìåæäó ëèíåéíûìè è ôóíêöèîíàëüíûìè ñëóæáàìè;
• ïðîòèâîäåéñòâèå ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ ðàáîòå ôóíêöèîíàëüíûõ

ñïåöèàëèñòîâ;
• íåïðàâèëüíîå òîëêîâàíèå èíôîðìàöèè, ïåðåäàâàåìîé ëèíåéíûì

èñïîëíèòåëÿì ôóíêöèîíàëüíûìè ìåíåäæåðàìè.

Ïðåçèäåíò

Ôèíàíñîâûé
îòäåë

Öåõ ¹ 1 Öåõ ¹ 2 Öåõ ¹ 3

Îòäåë
ñíàáæåíèÿ

Ñëóæáà
ìàðêåòèíãàÎòäåë êàäðîâ

Óïðàâëÿþùèé
ïðîèçâîäñòâîì
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2.8.4. Дивизиональная  (отделенческая)
структура управления

Ò è ï û  ä è â è ç è î í à ë ü í û õ  ( î ò ä å ë å í ÷ å ñ ê è õ )
ñ ò ð ó ê ò ó ð  ó ï ð à â ë å í è ÿ

Ãëîáàëüíàÿ ÐåãèîíàëüíàÿÏðîäóêòîâàÿ Ðûíî÷íàÿ

ïðîäóêòîâàÿ ðåãèîíàëüíàÿ

Â ñîîòâåòñòâèè ñ äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðîé óïðàâëåíèÿ îðãàíèçà-
öèÿ äåëèòñÿ íà êðóïíûå ïîëóàâòîíîìíûå ýëåìåíòû è áëîêè (îòäåëå-
íèÿ):

• ïî âèäàì òîâàðîâ èëè óñëóã (ïðîäóêòîâàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëå-
íèÿ);

• ïî ãðóïïàì ïîêóïàòåëåé, ðûíêàì (ðûíî÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëå-
íèÿ);

• ïî ãåîãðàôè÷åñêèì ðåãèîíàì (ðåãèîíàëüíàÿ è ãëîáàëüíàÿ ñòðóê-
òóðû óïðàâëåíèÿ).

Âïåðâûå òàêîé òèï ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ áûë ïðèìåíåí â ÑØÀ
â êîíöå 20-õ ãîäîâ XX â. â àâòîìîáèëüíîé ïðîìûøëåííîñòè è â ïðî-
èçâîäñòâå ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ. Ñ 60-õ ãîäîâ øèðîêî èñïîëüçóåò-
ñÿ â Åâðîïå.

Причины появления дивизиональных
структур управления:

1. Êðóïíûå ôèðìû, èìåþùèå ôóíêöèîíàëüíóþ îðãàíèçàöèîííóþ
ñòðóêòóðó, äîñòèãëè ïðåäåëà ñâîåãî ðàçâèòèÿ. Ïðè èõ äàëüíåéøåì
ðàñøèðåíèè ïîÿâëÿëèñü ñåðüåçíûå ïðîáëåìû â óïðàâëåíèè:
î÷åíü áîëüøîå êîëè÷åñòâî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ; îãðîìíîå êîëè-
÷åñòâî ïîäðàçäåëåíèé, ïîä÷èíåííûõ îäíîìó ðóêîâîäèòåëþ.

2. Ðàñøèðåíèå ãåîãðàôè÷åñêèõ ðûíêîâ, âûõîä íà ìåæäóíàðîäíóþ
àðåíó áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ôèðì.

3. Óñèëåíèå äèâåðñèôèêàöèè áîëüøîãî êîëè÷åñòâà êðóïíûõ ôèðì.
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Особенности распределения прав и ответственности
в дивизиональных структурах управления

Ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü â äèâèçèîíàëüíûõ ñòðóêòóðàõ óïðàâëåíèÿ
ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî äâóì îñíîâíûì óðîâíÿì:

• ã ë à â í û é  î ô è ñ  è ë è  ø ò à á - ê â à ð ò è ð à  ô è ð ì û, ãäå íàõîäÿòñÿ âûñ-
øàÿ àäìèíèñòðàöèÿ è íåñêîëüêî îñíîâíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ
ñëóæá. Îíè îòâå÷àþò çà ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå, ôèíàíñè-
ðîâàíèå, ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ, ïðîâåäåíèå êàäðîâîé (âûñøåå
è ñðåäíåå óïðàâëåí÷åñêîå çâåíî) è ìàðêåòèíãîâîé (íà âñåì ðûí-
êå ôèðìû) ïîëèòèêè;

• ï ð î è ç â î ä ñ ò â å í í û å  è ë è  ñ á û ò î â û å  î ò ä å ë å í è ÿ, âî ãëàâå êîòî-
ðûõ îáû÷íî ñòîÿò óïðàâëÿþùèå, îáëàäàþùèå ïîëíîé ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòüþ â ðåøåíèè òåêóùèõ îïåðàòèâíûõ ïðîáëåì ñâîèõ ïîä-
ðàçäåëåíèé. Ïðîèçâîäñòâåííûå (ñáûòîâûå) îòäåëåíèÿ êàê ñàìî-
ñòîÿòåëüíûå õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ íåñóò âñþ îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè — ðåíòàáåëüíîñòü ïðîèçâîä-
ñòâà è ïîëó÷åíèå ïðèáûëè. Ïîýòîìó èõ íàçûâàþò öåíòðàìè ïðè-
áûëè.

Ñàìîñòîÿòåëüíîñòü ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèé ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ
íà ìàðêåòèíã (ñâîåé òîâàðíîé ãðóïïû èëè ìåñòíîãî ðûíêà), ïðîèçâîä-
ñòâî, ñáûò, ó÷åò è îò÷åòíîñòü, ïîäáîð è ðàññòàíîâêó êàäðîâ (íèçøåå óï-
ðàâëåí÷åñêîå çâåíî è èñïîëíèòåëè), öåíîîáðàçîâàíèå.

2.8.4.1. Продуктовая структура управления

Ïðåçèäåíò

Ìàðêåòèíã

Ïðîäóêò 1 Ïðîäóêò 2 Ïðîäóêò 3

Êàäðû Ôèíàíñû Ñíàáæåíèå

Èíæå-
íåðíàÿ
ñëóæáà

Ïðî-
èçâîä-
ñòâî

Áóõ-
ãàëòå-
ðèÿ

Ñáûò
Èíæå-
íåðíàÿ
ñëóæáà

Ïðî-
èçâîä-
ñòâî

Áóõ-
ãàëòå-
ðèÿ

Ñáûò
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Ýòà ñòðóêòóðà ïðèìåíÿåòñÿ òîãäà, êîãäà ôèðìà ïðèíèìàåò ðåøåíèå
î ðàñøèðåíèè àññîðòèìåíòà ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè. Èñïîëüçóåòñÿ
áîëüøèíñòâîì êðóïíåéøèõ ïðîèçâîäèòåëåé ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ
ñ äèâåðñèôèöèðîâàííîé ïðîäóêöèåé. Ïðè ýòîì â ïðîèçâîäñòâåííîì
çâåíå âûäåëÿþòñÿ àâòîíîìíûå ÷àñòè (îòäåëåíèÿ), ñâÿçàííûå òåõíîëîãè-
÷åñêè ñ ðàçëè÷íûìè ïðîäóêòàìè, è íà ýòè ó÷àñòêè íàçíà÷àþòñÿ ðóêîâî-
äèòåëè, ïîëíîñòüþ îòâåòñòâåííûå çà ïðîèçâîäñòâî äàííîãî ïðîäóêòà è
ïîëó÷åíèå ïðèáûëè.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ â îòäåëåíèÿõ ìîãóò ñîçäàâàòü-
ñÿ ôóíêöèîíàëüíûå ñëóæáû.

Ó âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ôèðìû îñòàåòñÿ íåáîëüøîå êîëè÷åñòâî
öåíòðàëèçîâàííûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá (÷åòûðå — øåñòü), îáåñïå÷è-
âàþùèõ ïðèíÿòèå ðåøåíèé íà âûñøåì óðîâíå.

2.8.4.2. Рыночная структура управления

 Òàêóþ ñòðóêòóðó èñïîëüçóþò ôèðìû, ïðîèçâîäÿùèå áîëüøîé àñ-
ñîðòèìåíò òîâàðîâ è óñëóã, îòâå÷àþùèõ çàïðîñàì íåñêîëüêèõ ðûíêîâ
èëè êðóïíûõ ãðóïï ïîòðåáèòåëåé. Åñëè íåêîòîðûå ðûíêè (ãðóïïû ïî-
êóïàòåëåé) ïðèîáðåòàþò îñîáóþ âàæíîñòü äëÿ ôèðìû, â åå ñòðóêòó-
ðå âûäåëÿþòñÿ àâòîíîìíûå îòäåëåíèÿ, îðèåíòèðóþùèåñÿ íà äàííûé
ðûíîê (ãðóïïó).

Ïðåçèäåíò

Ìàðêåòèíã

Ðûíîê 1 Ðûíîê 3

Êàäðû Ñíàáæåíèå

Ôè-
íàíñû

Ïðîèç-
âîäñòâî

Ìàð-
êåòèíã

Ôèíàíñû

Ðûíîê 2

Ïðî-
äóêò 1

Ïðî-
äóêò 2

Ïðî-
äóêò 3
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2.8.4.3. Региональная структура управления

Ïðåçèäåíò

Ìàðêåòèíã

Ðåãèîí 1 Ðåãèîí 3

Êàäðû Ñíàáæåíèå

Ðûíîê
1

Ðûíîê
2

Ôèíàíñû

Ðåãèîí 2

Ðûíîê
1

Ðûíîê
2

Ðûíîê
1

Ðûíîê
2

Øòàá-êâàðòèðà
ôèðìû

Ïðîäóêò À Ïðîäóêò Â

Ñòðà-
íà 1

Ñòðà-
íà 2

Ïðîäóêò Á

Ñòðà-
íà 1

Ñòðà-
íà 2

Ñòðà-
íà 2

Ñòðà-
íà 3

Ñòðà-
íà 3

Ðåãèîíàëüíóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ ïðèìåíÿþò ôèðìû, äåÿòåëü-
íîñòüþ êîòîðûõ îõâà÷åíû áîëüøèå ãåîãðàôè÷åñêèå çîíû. Îòäåëå-
íèÿ ïðè ýòîì ñîçäàþòñÿ ïî òåððèòîðèàëüíîìó ïðèíöèïó. Ðåãèî-
íàëüíàÿ ñòðóêòóðà îáëåã÷àåò ðåøåíèå ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ ìåñòíûì
çàêîíîäàòåëüñòâîì, îáû÷àÿìè, íóæäàìè ïîòðåáèòåëåé. Óïðîùàåòñÿ
ñâÿçü îðãàíèçàöèè ñ êëèåíòàìè.

2.8.4.4. Глобальная продуктовая структура

Ãëîáàëüíàÿ ïðîäóêòîâàÿ ñòðóêòóðà íàèáîëåå öåëåñîîáðàçíà äëÿ
ôèðì, ðàçëè÷èÿ ìåæäó âèäàìè ïðîäóêöèè êîòîðûõ èìåþò áîëüøåå çíà-
÷åíèå, ÷åì ðàçëè÷èÿ ìåæäó ðåãèîíàìè, â êîòîðûõ åå ïðîäàþò. Ðàçëè÷èÿ
â ïðîäóêöèè ÷àñòî îáóñëîâëèâàþòñÿ òåì, ÷òî ôèðìà âûïóñêàåò øèðîêóþ
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ãàììó èçäåëèé, ïðîèçâîäñòâî êîòîðûõ òðåáóåò ðàçëè÷íûõ òåõíîëî-
ãèé. Êðîìå òîãî, ðàçëè÷èÿ â ïðîäóêöèè ìîãóò âîçíèêàòü è ïîòîìó, ÷òî
ìåòîäû ìàðêåòèíãà ìàëî ñîîòâåòñòâóþò êàíàëàì ðåàëèçàöèè ýòîé
ïðîäóêöèè. Åñëè ïðîåêòèðîâàòü ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè èñõîäÿ èç
âèäîâ âûïóñêàåìîé åþ ïðîäóêöèè, ãîðàçäî ëåã÷å äîñòè÷ü íåîáõîäè-
ìîé òåõíîëîãè÷åñêîé è ñáûòîâîé ñïåöèàëèçàöèè è êîîðäèíàöèè.

2.8.4.5. Глобальная региональная структура

Øòàá-êâàðòèðà
ôèðìû

Ðåãèîí 1 Ðåãèîí 3

Ñòðà-
íà À

Ñòðà-
íà Á

Ðåãèîí 2

Ñòðà-
íà Ä

Ñòðà-
íà Å

Ñòðà-
íà Â

Ñòðà-
íà Ã

Ñòðà-
íà Æ

Ï Ï Ï Ï Ï Ï Ï Ï Ï Ï Ï Ï Ï Ï

Ï — ïðîäóêò

Ãëîáàëüíàÿ ðåãèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà ñîçäàåòñÿ â ôèðìàõ, äëÿ êî-
òîðûõ ðåãèîíàëüíûå ðàçëè÷èÿ èìåþò áîëüøåå çíà÷åíèå, ÷åì ðàçëè-
÷èÿ â ïðîäóêöèè. Ðåãèîíàëüíûå ðàçëè÷èÿ çà÷àñòóþ îáóñëîâëèâàþò-
ñÿ òåì, ÷òî  çàðóáåæíûå êëèåíòû ôèðìû ðàñïîëîæåíû â ðàçíûõ
ðåãèîíàõ. Â ðåçóëüòàòå ñòðóêòóðà ôèðìû ïðîåêòèðóåòñÿ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ îñîáåííîñòÿìè ïîêóïàòåëüñêîãî ñïðîñà è ìåòîäîâ ìàðêå-
òèíãà â ýòèõ ðåãèîíàõ. Òàêèì îáðàçîì ëåã÷å äîñòè÷ü íåîáõîäèìîé
ñïåöèàëèçàöèè è êîîðäèíàöèè â ñèñòåìå “ïîòðåáèòåëü — ðûíîê”.
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Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ôîðìèðóåòñÿ ïóòåì ñîâìåùåíèÿ
äâóõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ, íàïðèìåð ôóíêöèîíàëüíîé è ïðîåêòíîé. Ïðè
ýòîì â êàæäîì ôóíêöèîíàëüíîì ïîäðàçäåëåíèè ñîçäàþòñÿ öåëåâûå
ãðóïïû, êîòîðûå çàêðåïëÿþòñÿ çà îòäåëüíûìè ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè,
çàêàçàìè. Ïðåäñòàâèòåëè ðàáî÷èõ (öåëåâûõ) ãðóïï îäíîâðåìåííî ïîä-
÷èíÿþòñÿ ðóêîâîäèòåëÿì ïðîåêòîâ, êîòîðûå ðåøàþò, ÷òî è êîãäà
äîëæíî áûòü ñäåëàíî, è ñâîèì ôóíêöèîíàëüíûì ìåíåäæåðàì, êîòîðûå
îïðåäåëÿþò, êòî è êàê áóäåò âûïîëíÿòü íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ.

2.9 Матричная структура управления

ÏÃ — ïðîèçâîäñòâåííàÿ ãðóïïà
ÃÈ — ãðóïïà èññëåäîâàíèÿ
ÃÊ — ãðóïïà êîíñòðóèðîâàíèÿ
ÃÐ — ãðóïïà ðàçðàáîòêè
ÃÑ — ãðóïïà ñíàáæåíèÿ
ÁÃ — áóõãàëòåðñêàÿ ãðóïïà

Ïðåçèäåíò

Ïðîèçâîäñòâî Èññëåäîâàíèå
è ðàçðàáîòêà

Ôèíàíñû

Ïðîåêò
1

Ñíàáæåíèå

ÏÃ ÃÈ ÃÑ ÁÃ

Ïðîåêò
2

Ïðîåêò
3

ÏÃ ÃÊ ÃÑ ÁÃ

ÏÃ ÃÐ ÃÑ ÁÃ

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðîâåäåíèÿ ðàáî÷èõ îïåðàöèé

Ôóíêöèîíàëüíîå îáåñïå÷åíèå ïðîåêòîâ
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Ìàòðè÷íûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ìîæíî èñïîëüçîâàòü âî ìíî-
ãèõ îòðàñëÿõ è ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè: õèìè÷åñêîé, ýëåêòðîííîé, àâèà-
êîñìè÷åñêîé, àâòîìîáèëüíîé è ò. ä. Ðàçëè÷íûå âàðèàíòû ìàòðè÷íîé
ñòðóêòóðû èñïîëüçóþò â ëå÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ, áàíêàõ, ïðàâèòåëü-
ñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ, ñòðîèòåëüñòâå, ðåêëàìíîì áèçíåñå.

Ïðåèìóùåñòâà :
• ãèáêîñòü è îïåðàòèâíîñòü ìàíåâðèðîâàíèÿ ðåñóðñàìè ïðè âûïîë-

íåíèè íåñêîëüêèõ ïðîãðàìì â ïðåäåëàõ îäíîé ôèðìû;
• âîçìîæíîñòü ñêîíöåíòðèðîâàòü óñèëèÿ ñïåöèàëèñòîâ ðàçíîãî

ïðîôèëÿ íà ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðîåêòîâ, ïðîãðàìì;
• ôîðìèðîâàíèå ó ñîòðóäíèêîâ îáðàçà ìûøëåíèÿ, ïðè êîòîðîì îíè

íà ïåðâîå ìåñòî ñòàâÿò èíòåðåñû âñåé ôèðìû, à íå ñîáñòâåííîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ.

Íåäîñòàòêè :
• ñëîæíîñòü, ãðîìîçäêîñòü;
• ïðîáëåìû èç-çà îòñóòñòâèÿ ïðèíöèïà åäèíîíà÷àëèÿ â óïðàâëåíèè;
• ÷àñòûå êîíôëèêòû èç-çà áîðüáû çà âëàñòü ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿ-

ìè ôóíêöèîíàëüíûõ îòäåëîâ è ðóêîâîäèòåëÿìè ïðîåêòîâ.

2.10 Конгломератная (смешанная)
структура управления

Ïðåçèäåíò

Ïðîäóêòîâàÿ
ñòðóêòóðà

Ìàòðè÷íàÿ
ñòðóêòóðà

Ïðî-
äóêò 1

Ïðî-
äóêò 2

Ðûíîê
1

Ðûíîê
2

Ïðî-
åêò 1

Ïðî-
åêò 2

Ðåãèîíàëüíàÿ
ñòðóêòóðà

Êîíãëîìåðàò íå ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâèâøåéñÿ è óïîðÿäî÷åííîé ñòðóêòó-
ðîé; îí ïðåäïîëàãàåò âîçìîæíîñòü ïðèîáðåòåíèÿ âñåé îðãàíèçàöèåé
ôîðìû, íàèáîëåå öåëåñîîáðàçíîé â òîé èëè èíîé êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.
Òàê, â îäíîì îòäåëåíèè ôèðìû ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ ïðîäóêòîâàÿ
ñòðóêòóðà, â äðóãîì — ðåãèîíàëüíàÿ, à â òðåòüåì — ìàòðè÷íàÿ.
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Ðóêîâîäñòâî âûñøåãî çâåíà êîíãëîìåðàòà îòâå÷àåò çà äîëãî-
ñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå, ðàçðàáîòêó ïîëèòèêè, êîîðäèíàöèþ è êîíò-
ðîëü äåéñòâèé âî âñåé îðãàíèçàöèè. Ýòó öåíòðàëüíóþ ãðóïïó îêðó-
æàåò ðÿä íåçàâèñèìûõ ôèðì, êîòîðûå ïðàêòè÷åñêè àâòîíîìíû â
ïðèíÿòèè îïåðàòèâíûõ ðåøåíèé. Îíè ïîä÷èíåíû îñíîâíîé êîìïà-
íèè â âîïðîñàõ ôèíàíñîâ, óäåðæàíèè çàòðàò â ïðåäåëàõ, óñòàíîâëåí-
íûõ äëÿ âñåãî êîíãëîìåðàòà, è â äîñòèæåíèè íàìå÷åííûõ ïîêàçàòå-
ëåé ïðèáûëüíîñòè. Âûïîëíåíèå ýòèõ ôóíêöèé íàõîäèòñÿ â âåäåíèè
ðóêîâîäñòâà ñîîòâåòñòâóþùåé ýêîíîìè÷åñêîé åäèíèöû.

Ôèðìû, âõîäÿùèå â ñîñòàâ êîíãëîìåðàòà, ñîõðàíÿþò ñîáñòâåííûå
îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû ïî äâóì ïðè÷èíàì:

1) ðàçâèòèå äèâåðñèôèêàöèè äåÿòåëüíîñòè ôèðì çà÷àñòóþ çàò-
ðóäíÿåòñÿ ðàìêàìè êàêîé-ëèáî ñèñòåìû èëè ñòðóêòóðû;

2) ïðè ñîõðàíåíèè ñîáñòâåííûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð ôèð-
ìû, âõîäÿùèå â êîíãëîìåðàò, ìîãóò áûñòðî ñâåðòûâàòü è ðàç-
âåðòûâàòü äåëîâóþ àêòèâíîñòü â ðàçëè÷íûõ îáëàñòÿõ ñ ìèíè-
ìàëüíûì íàðóøåíèåì ñëîæèâøèõñÿ ñâÿçåé.

Ôèðìû, âõîäÿùèå â ñîñòàâ êîíãëîìåðàòà, ñëàáî èëè íåñóùåñòâåííî
çàâèñÿò îäíà îò äðóãîé. Ýòî ïîçâîëÿåò ðóêîâîäñòâó êîíãëîìåðàòà ïðî-
äàòü ëþáóþ, âõîäÿùóþ â åãî ñîñòàâ ôèðìó â ñëó÷àå åå íåóäîâëåòâîðè-
òåëüíîé äåÿòåëüíîñòè è êóïèòü áîëåå ïåðñïåêòèâíóþ, è âñå ýòè èçìåíå-
íèÿ íèêàê íå ñêàæóòñÿ íà äåÿòåëüíîñòè äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé
êîíãëîìåðàòà.

Êîíãëîìåðàòíóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíÿòü
â íàóêîåìêèõ îòðàñëÿõ, ãäå ïðè íåîáõîäèìîñòè ìîæíî áûñòðî ïðåêðà-
òèòü âûïóñê óñòàðåâøèõ âèäîâ ïðîäóêöèè è ïåðåéòè ê íîâûì.

2.11 Высокая структура организации

Âûñîêàÿ ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè èñïîëüçóåòñÿ â ñðåäíèõ è êðóïíûõ
ôèðìàõ, êîòîðûå ðåøàþò ñëîæíûå çàäà÷è, òðåáóþùèå êîîðäèíàöèè
óñèëèé â óñëîâèÿõ äîñòàòî÷íîé îïðåäåëåííîñòè è ñòàáèëüíîñòè. Îòëè-
÷àåòñÿ áî′ëüøèì êîëè÷åñòâîì óðîâíåé ïî ñðàâíåíèþ ñ êîëè÷åñòâîì ðà-
áîòíèêîâ. Ïðè ýòîì íà êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ ïðèõîäèòñÿ ìåíüøå ïîä-
÷èíåííûõ çà ñ÷åò èõ ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ìåæäó óðîâíÿìè ñëåäóþùèõ
ïîðÿäêîâ. Íåîáõîäèìî ïðèêëàäûâàòü áîëüøèå óñèëèÿ äëÿ íàëàæèâà-
íèÿ âåðòèêàëüíûõ êîììóíèêàöèé (ðóêîâîäèòåëü — ïîä÷èíåííûå).



44

Ïðåèìóùåñòâà :
• äîñòèæåíèå ýôôåêòèâíîé êîîðäèíàöèè è êîíòðîëÿ äåÿòåëüíîñòè;
• îáåñïå÷åíèå áîëüøåé áåçîïàñíîñòè è óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíî-

ñòåé ïîä÷èíåííûõ;
• íåâûñîêèé óðîâåíü ïåðåãðóçêè ìåíåäæåðîâ.
Íåäîñòàòêè :
• äëèííûå âåðòèêàëüíûå êàíàëû êîììóíèêàöèè, ÷òî ïðèâîäèò ê çà-

ìåäëåíèþ îáìåíà èíôîðìàöèåé è åå èñêàæåíèþ;
• óäàëåííîñòü ãëàâû ôèðìû îò èñïîëíèòåëåé;
• çàìåäëåíèå ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
• äîëãèé êàðüåðíûé ïóòü ìåíåäæåðîâ;
• ðàçâèòèå ó ñîòðóäíèêîâ ïîäðàçäåëåíèé ÷óâñòâà îáîñîáëåííîñòè

îò ïðîáëåì ôèðìû.

Ïðåçèäåíò

Òåõíè÷åñêèé
äèðåêòîð

Âèöå-ïðåçèäåíò
ïî ìàðêåòèíãó

Âèöå-ïðåçèäåíò
ïî ïðîèçâîäñòâó

Äèðåêòîð
ïî ïðîèçâîäñòâó

Äèðåêòîð
ïî ñáûòó

Äèðåêòîð
ïî èññëåäîâà-

òåëüñêèì ðàáîòàì

Óïðàâëÿþùèé
çàâîäà À

Óïðàâëÿþùèé
çàâîäà Á

Íà÷àëüíèê
1-é ñìåíû

Íà÷àëüíèê
2-é ñìåíû

Ìàñòåð
1-ãî ó÷àñòêà

Ìàñòåð
2-ãî ó÷àñòêà
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2.12 Плоская структура организации

Ïëîñêèå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû ïðèìåíÿþò â íåáîëüøèõ
ôèðìàõ ïðè ðåøåíèè ñëîæíûõ çàäà÷ â óñëîâèÿõ çíà÷èòåëüíîé íå-
îïðåäåëåííîñòè. Â òàêèõ ñòðóêòóðàõ ñðàâíèòåëüíî íåìíîãî óðîâíåé
óïðàâëåíèÿ, ïîýòîìó êàæäîìó ðóêîâîäèòåëþ ïîä÷èíåíî áîëüøå ñî-
òðóäíèêîâ â ñðàâíåíèè ñ èåðàðõè÷åñêèìè (áþðîêðàòè÷åñêèìè) ñòðóê-
òóðàìè.

Ïðåèìóùåñòâà :
• ïðîñòûå êîììóíèêàöèè;
• äåöåíòðàëèçàöèÿ â óïðàâëåíèè;
• ìåíåå ôîðìàëüíûå ñâÿçè ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè è ïîä÷èíåí-

íûìè;
• áîëåå ëåãêîå óñòàíîâëåíèå ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé, íåîáõîäèìûõ

äëÿ êîîðäèíàöèè âûïîëíåíèÿ íå÷åòêî îïðåäåëåííûõ çàäà÷;
• ìåíüøåå ïðîÿâëåíèå ìåñòíè÷åñòâà è ýãîèçìà ïîäðàçäåëåíèé;
• ó ìåíåäæåðîâ áîëüøå âîçìîæíîñòåé ïðîÿâèòü ñåáÿ.
Íåäîñòàòêè :
• ïåðåãðóçêà ìåíåäæåðîâ;
• çàòðóäíåííûé êîíòðîëü äåÿòåëüíîñòè ïîä÷èíåííûõ;
• óñëîæíåííûé îáùèé ïðîöåññ êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè ïîäðàç-

äåëåíèé.

Ïðåçèäåíò

Äèðåêòîð
ïî ìàðêå-

òèíãó

Äèðåêòîð
ïî ñáûòó

Äèðåêòîð
ïî òîðãîâûì
îïåðàöèÿì

Äèðåêòîð
ïî êàäðàì

Ôèíàíñîâûé
äèðåêòîð

Ñòàðøèé
ïðîäàâåö
ñåêöèè

Ñòàðøèé
ïðîäàâåö
ñåêöèè

Ñòàðøèé
ïðîäàâåö
ñåêöèè

Ñòàðøèé
ïðîäàâåö
ñåêöèè

Ñòàðøèé
ïðîäàâåö
ñåêöèè

Ñòàðøèé
ïðîäàâåö
ñåêöèè
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Тема 3

СТРАТЕГИИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
ПРЕДПРИЯТИЙ

Ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ðàáîòàþò áåç îôèöèàëüíî ïðèíÿòûõ ñòðàòå-
ãèé. Âî âíîâü ñôîðìèðîâàâøèõñÿ ïðåäïðèÿòèÿõ, ôèðìàõ, îðãàíèçà-
öèÿõ óïðàâëÿþùèå íàñòîëüêî çàíÿòû îïåðàòèâíûìè âîïðîñàìè, ÷òî
ó íèõ íå õâàòàåò âðåìåíè çàíèìàòüñÿ âûðàáîòêîé ñòðàòåãèé äåÿòåëü-
íîñòè.

Çà÷àñòóþ è îïûòíûå ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò, ÷òî ìîãóò îáõîäèòüñÿ áåç
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ, ÷òî ýòè ïëàíû è òèïû ñòðàòåãèé íå èìåþò ñóùå-
ñòâåííîãî çíà÷åíèÿ, ÷òî íåò ñìûñëà òðàòèòü âðåìÿ íà âûðàáîòêó è îïè-
ñàíèå ñòðàòåãèé ïðåäïðèÿòèÿ.

Îäíàêî ìèðîâîé îïûò ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî âûðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ
ñòðàòåãèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ îáåñïå÷èâàþò çíà÷èòåëüíûå ïðå-
èìóùåñòâà.

Çàðóáåæíûå ñïåöèàëèñòû ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ ðàñïî-
ëàãàþò ýòè ïðåèìóùåñòâà â òàêîì ïîðÿäêå [2; 5; 20; 23]:

1. Ðàçðàáîòêà è âûáîð òèïà ñòðàòåãèè ïîîùðÿåò ðóêîâîäèòåëåé ïî-
ñòîÿííî ìûñëèòü ïåðñïåêòèâíî.

2. Âûáîð ñòðàòåãèè ñïîñîáñòâóåò ÷åòêîé êîîðäèíàöèè ïðåäïðèíèìà-
åìûõ ôèðìîé óñèëèé.

3. Ñòðàòåãèÿ ïîçâîëÿåò óñòàíîâèòü ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè è â äàëü-
íåéøåì èõ êîíòðîëèðîâàòü.

4. Âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ çàñòàâëÿåò ïðåäïðèÿòèå ÷åòêî îïðåäåëÿòü
ñâîè çàäà÷è.

5. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ïîçâîëÿåò ïðåäïðèÿòèþ áûòü ãîòîâûì
ê âíåçàïíûì ïåðåìåíàì è êðèçèñàì.

6. Ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íàãëÿäíî äåìîíñòðèðóåò âçàèìîñâÿçü îáÿ-
çàííîñòåé âñåõ äîëæíîñòíûõ ëèö.

Ðàññìîòðèì íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå ñòðàòåãèè äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèé â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ, êîòîðûå ìîãóò èñïîëüçîâàòü è îòå÷å-
ñòâåííûå ìåíåäæåðû.
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3.1 Основные типы стратегий фирм

Ñ ò ð à ò å ã è è  â î ç ì î æ í î ñ ò å é
ï î  ò î â à ð à ì / ð û í ê à ì

Ñòðàòåãèÿ
ãëóáîêîãî

ïðîíèêíîâåíèÿ
íà ðûíîê

Ñòðàòåãèÿ
ðàçâèòèÿ
ðûíêà

Ñòðàòåãèÿ
ðàçðàáîòêè

òîâàðà

3.1.1. Стратегии  возможностей по товарам/рынкам

Ñòðàòåãèè
âîçìîæíîñòåé

ï î  ò î â à ð à ì / ð û í ê à ì :

− ãëóáîêîãî ïðîíèêíî-
âåíèÿ íà ðûíîê

− ðàçâèòèÿ ðûíêà
− ðàçðàáîòêè òîâàðà

Ñòðàòåãèè
äèâåðñèôèêàöèè:

− êîíöåíòðè÷åñêîé
− ãîðèçîíòàëüíîé
− êîíãëîìåðàòíîé

Ñòðàòåãèè
èíòåãðàöèîííîãî

ð î ñ ò à :

− ðåãðåññèâíîé
èíòåãðàöèè

− ïðîãðåññèâíîé
èíòåãðàöèè

− ãîðèçîíòàëüíîé
èíòåãðàöèè

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ — ýòî äåòàëüíûé âñåñòîðîííèé êîìïëåêñíûé ïëàí,
ïðåäíàçíà÷åííûé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ âûïîëíåíèÿ ìèññèè è äðóãèõ
îáùèõ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ñòðàòåãèÿ ôîðìèðóåòñÿ è ðàçðàáàòûâà-
åòñÿ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì ïðè ó÷àñòèè âñåõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ.

Ñòðàòåãèè
îòíîñèòåëüíî

ï ð î ä ó ê ò à :

− äèôôåðåíöèàöèè
− íèçêèõ èçäåðæåê
− êîíöåíòðàöèè

Ñòðàòåãèè
í å á î ë ü ø è õ  ô è ð ì :

− êîïèðîâàíèÿ
− îïòèìàëüíîãî

ðàçìåðà
− ó÷àñòèÿ â ïðîäóêòå

êðóïíîé ôèðìû
− èñïîëüçîâàíèÿ

ïðåèìóùåñòâ
êðóïíîé ôèðìû

Ñòðàòåãèè
ñîêðàùåíèÿ:

− ëèêâèäàöèè
− “ñáîðà óðîæàÿ”
− ñîêðàùåíèÿ
− ñîêðàùåíèÿ ðàñõî-

äîâ
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 Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ã ë ó á î ê î ã î  ï ð î í è ê í î â å í è ÿ  í à  ð û í î ê ýôôåêòèâíà,
åñëè ôèðìà ðàáîòàåò ñ óæå èçâåñòíûìè òîâàðàìè (óñëóãàìè) íà ñòàðîì,
çíàêîìîì ðûíêå, êîòîðûé ðàçâèâàåòñÿ èëè åùå íå íàñûùåí. Ñàìîå
ãëàâíîå ïðè ýòîì äëÿ ðóêîâîäñòâà — ñíèçèòü èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà
è íà ýòîé îñíîâå:

• ïðîäàâàòü òîâàðû ïî öåíàì íèæå, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ;
• øèðîêî èñïîëüçîâàòü ñêèäêè, êðåäèò, ëüãîòû;
• ïðèìåíÿòü èíòåíñèâíóþ ðåêëàìó;
• èñêàòü íîâûå ñåãìåíòû ðûíêà, ãäå ñïðîñ åùå íå íàñûùåí;
• ïûòàòüñÿ óñòàíîâèòü êîíòðîëü íàä êîíêóðåíòàìè.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ð à ç â è ò è ÿ  ð û í ê à ýôôåêòèâíà, åñëè ðûíîê ðàñøèðÿåò-
ñÿ; â ðåçóëüòàòå èçìåíåíèÿ ñòèëÿ æèçíè èëè äåìîãðàôè÷åñêèõ ôàêòî-
ðîâ âîçíèêàþò íîâûå ñåãìåíòû ðûíêà; äëÿ õîðîøî èçâåñòíîé ïðîäóê-
öèè îòêðûâàþòñÿ íîâûå îáëàñòè ïðèìåíåíèÿ.

Èñïîëüçóÿ òàêóþ ñòðàòåãèþ, ôèðìà:
• ñòðåìèòñÿ óâåëè÷èòü ñáûò ñóùåñòâóþùèõ òîâàðîâ íà ðûíêàõ èëè

ïîáóäèòü ïîòðåáèòåëåé ïî-íîâîìó èñïîëüçîâàòü èìåþùóþñÿ ïðî-
äóêöèþ;

• ïðîíèêàåò íà íîâûå ãåîãðàôè÷åñêèå ðûíêè;
• âûõîäèò íà ñåãìåíòû ðûíêà, íà êîòîðûõ åùå íå óäîâëåòâîðåí

ñïðîñ íà åå ïðîäóêöèþ;
• ïî-íîâîìó ïðåäëàãàåò ñóùåñòâóþùèå òîâàðû;
• èñïîëüçóåò íîâûå ìåòîäû ðàñïðåäåëåíèÿ è ñáûòà;
• åùå áîëüøå ïðèëàãàåò óñèëèé â ïðîäâèæåíèè òîâàðîâ.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ð à ç ð à á î ò ê è  ò î â à ð à ýôôåêòèâíà, åñëè ôèðìà ïîëüçóåò-
ñÿ äîâåðèåì, àâòîðèòåòîì ó ïîòðåáèòåëåé è ðàáîòàåò ñ ïîïóëÿðíûìè òî-
âàðàìè (óñëóãàìè).

Èñïîëüçóÿ ýòó ñòðàòåãèþ, ôèðìà:
• ïîñòîÿííî ðàçðàáàòûâàåò íîâûå èëè ìîäèôèöèðîâàííûå òîâàðû

äëÿ ñóùåñòâóþùèõ ðûíêîâ;
• äåëàåò óïîð íà íîâûå ìîäåëè, óëó÷øåíèå êà÷åñòâà è äðóãèå ìåë-

êèå èçìåíåíèÿ, òåñíî ñâÿçàííûå ñ óæå âíåäðåííûìè òîâàðàìè, è
ðåàëèçóåò èõ ïîòðåáèòåëÿì, ëîÿëüíî íàñòðîåííûì ê ôèðìå è åå
òîâàðàì;

• èñïîëüçóåò òðàäèöèîííûå ìåòîäû ñáûòà;
• â ðåêëàìå äåëàåò óïîð íà òî, ÷òî íîâûå òîâàðû âûïóñêàåò õîðî-

øî èçâåñòíàÿ ôèðìà.
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3.1.2. Стратегии  диверсификации

Ñòðàòåãèè
äèâåðñèôèêàöèè

Ñòðàòåãèÿ
êîíöåíòðè÷åñêîé
äèâåðñèôèêàöèè

Ñòðàòåãèÿ
ãîðèçîíòàëüíîé
äèâåðñèôèêàöèè

Ñòðàòåãèÿ
êîíãëîìåðàòíîé
äèâåðñèôèêàöèè

Ñòðàòåãèè äèâåðñèôèöèðîâàííîãî ðîñòà ðåàëèçóþòñÿ â òîì ñëó÷àå,
åñëè ôèðìà óæå íå ìîæåò ðàçâèâàòüñÿ íà îäíîì ðûíêå ñ òåì èëè
èíûì ïðîäóêòîì â ðàìêàõ òîé èëè èíîé îòðàñëè.

Äèâåðñèôèêàöèÿ — ïðèëîæåíèå óñèëèé ôèðìû â ðàçíûå òîâàð-
íûå ãðóïïû (ðûíêè, ãðóïïû ïîêóïàòåëåé) äëÿ ñíèæåíèÿ ôèíàíñîâîãî
ðèñêà. Èñïîëüçóåòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû ôèðìà íå ñòàëà ñëèøêîì çàâèñè-
ìîé îò îäíîãî ðûíêà èëè òîâàðíîé ãðóïïû.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ê î í ö å í ò ð è ÷ å ñ ê î é  ä è â å ð ñ è ô è ê à ö è è îñíîâàíà íà ïî-
èñêå è èñïîëüçîâàíèè äîïîëíèòåëüíûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ ïðîèçâîä-
ñòâà íîâûõ ïðîäóêòîâ, êîòîðûå ñ òåõíè÷åñêîé è ìàðêåòèíãîâîé òî÷êè
çðåíèÿ ïîõîæè íà òîâàðû ôèðìû. Êàê ïðàâèëî, ýòè òîâàðû äîëæíû
ïðèâëåêàòü âíèìàíèå íîâûõ êëàññîâ êëèåíòîâ.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ã î ð è ç î í ò à ë ü í î é  ä è â å ð ñ è ô è ê à ö è è ïðåäïîëàãàåò ïî-
èñê âîçìîæíîñòåé ðîñòà íà ñóùåñòâóþùåì ðûíêå çà ñ÷åò íîâîé ïðî-
äóêöèè, îòëè÷íîé îò èñïîëüçóåìîé. Ïðè ýòîì íîâûé ïðîäóêò äîëæåí
áûòü îðèåíòèðîâàí íà ïðåæíèõ êëèåíòîâ ôèðìû. Âàæíîå óñëîâèå ðå-
àëèçàöèè ýòîé ñòðàòåãèè — ïðåäâàðèòåëüíàÿ îöåíêà ôèðìîé ñîáñòâåí-
íûõ âîçìîæíîñòåé â ïðîèçâîäñòâå íîâîãî ïðîäóêòà.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ê î í ã ë î ì å ð à ò í î é  ä è â å ð ñ è ô è ê à ö è è ñîñòîèò â òîì, ÷òî
ôèðìà ðàñøèðÿåòñÿ çà ñ÷åò ïðîèçâîäñòâà íîâûõ ïðîäóêòîâ, êîòîðûå ðå-
àëèçóþòñÿ íà íîâûõ ðûíêàõ è òåõíîëîãè÷åñêè íå ñâÿçàíû ñ âûïóñêîì
ïðåæíèõ. Ýòî îäíà èç íàèáîëåå ñëîæíûõ ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ, ïîñêîëü-
êó åå îñóùåñòâëåíèå çàâèñèò îò ìíîãèõ ôàêòîðîâ: êîìïåòåíòíîñòè ïåð-
ñîíàëà, ñåçîííîñòè â äåÿòåëüíîñòè ðûíêà, íàëè÷èÿ íåîáõîäèìûõ äå-
íåæíûõ ñðåäñòâ è ò. ä.
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3.1.3. Стратегии  интеграционного  роста

Ñòðàòåãèè
è í ò å ã ð à ö è î í í î ã î  ð î ñ ò à

Ñòðàòåãèÿ
ðåãðåññèâíîé
èíòåãðàöèè

Ñòðàòåãèÿ
ïðîãðåññèâíîé
èíòåãðàöèè

Ñòðàòåãèÿ
ãîðèçîíòàëüíîé

èíòåãðàöèè

Ñòðàòåãèè
î ò í î ñ è ò å ë ü í î  ï ð î ä ó ê ò à

Ñòðàòåãèÿ
äèôôåðåíöèàöèè

Ñòðàòåãèÿ
íèçêèõ èçäåðæåê

Ñòðàòåãèÿ
êîíöåíòðàöèè

Ñòðàòåãèè èíòåãðàöèîííîãî ðîñòà ïðåäïîëàãàþò ðàñøèðåíèå ôèðìû
ïóòåì äîáàâëåíèÿ íîâûõ ñòðóêòóð. Îáû÷íî ýòè ñòðàòåãèè èñïîëüçóþò
ôèðìû, íàõîäÿùèåñÿ íà âûñîêîì óðîâíå ðàçâèòèÿ áèçíåñà è íå èìåþ-
ùèå âîçìîæíîñòè îñóùåñòâëÿòü ñòðàòåãèè êîíöåíòðèðîâàííîãî ðîñòà.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ð å ã ð å ñ ñ è â í î é  è í ò å ã ð à ö è è íàïðàâëåíà íà ðàçâèòèå
ôèðìû çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ ïîñòàâùèêîâ èëè óñèëåíèÿ êîíòðîëÿ íàä
íèìè, à òàêæå çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ äî÷åðíèõ ñòðóêòóð, îñóùåñòâëÿþùèõ
ñíàáæåíèå. Ðåàëèçîâàâ ýòó ñòðàòåãèþ, ôèðìà ìîæåò óìåíüøèòü çàâèñè-
ìîñòü îò ïîñòàâùèêîâ è êîëåáàíèÿ öåí.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ï ð î ã ð å ñ ñ è â í î é  è í ò å ã ð à ö è è âûðàæàåòñÿ â ðàçâèòèè
ôèðìû çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ èëè óñèëåíèÿ êîíòðîëÿ íàä ñòðóêòóðàìè,
íàõîäÿùèìèñÿ ìåæäó ôèðìîé è êîíå÷íûìè ïîòðåáèòåëÿìè, ò. å. íàä
ñèñòåìàìè ðàñïðåäåëåíèÿ è ïðîäàæè (ñêëàäû, òðàíñïîðòèðîâêà, ðîçíè÷-
íàÿ ñåòü).

Ñòðàòåãèÿ âûãîäíà òîãäà, êîãäà ïîñðåäíè÷åñêèå óñëóãè ñëèøêîì ðàñ-
øèðåíû èëè ôèðìà íå ìîæåò íàéòè ïîñðåäíèêîâ ñ êà÷åñòâåííûì óðîâ-
íåì ðàáîòû.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ã î ð è ç î í ò à ë ü í î é  è í ò å ã ð à ö è è îñíîâàíà íà äåéñòâèÿõ
ôèðìû ïî ïîãëîùåíèþ èëè ïîñòàíîâêå ïîä áîëåå æåñòêèé êîíòðîëü
ïðåäïðèÿòèé — êîíêóðåíòîâ íà ðûíêå ôèðìû.

3.1.4. Стратегии  относительно  продукта
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Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ä è ô ô å ð å í ö è à ö è è çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ôèðìà
âûïóñêàåò ïðèâëåêàòåëüíûé äëÿ ìíîãèõ ïîòðåáèòåëåé è óíèêàëüíûé
â ñèëó ñâîèõ õàðàêòåðèñòèê, íàäåæíîñòè, äèçàéíà òîâàð è ïðè ýòîì
ðàçðàáàòûâàåò ìíîæåñòâî âèäîâ (ìîäèôèêàöèé) ýòîãî ïîïóëÿðíîãî
òîâàðà, êîòîðûå îòëè÷àþòñÿ ïîòðåáèòåëüñêèìè ñâîéñòâàìè, êà÷åñòâîì,
îôîðìëåíèåì, óïàêîâêîé è ò. ä.

Ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè ïðèìåíÿåòñÿ â òàêèõ ñëó÷àÿõ:
• òîâàð ôèðìû âûøå ïî êà÷åñòâó è ëó÷øå ïî ïîòðåáèòåëüñêèì

ñâîéñòâàì, ÷åì òîâàðû êîíêóðåíòîâ;
• ó ôèðìû èìèäæ ïðîèçâîäèòåëÿ íàäåæíîé ïðîäóêöèè è îíà ÿâëÿ-

åòñÿ ëèäåðîì íà ðûíêå â òåõíè÷åñêîì îòíîøåíèè;
• ñáûò ïðîäóêöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ â êîìïëåêñå ñ ñîïóòñòâóþùèìè

óñëóãàìè.
Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  í è ç ê è õ  è ç ä å ð æ å ê îðèåíòèðóåò ðóêîâîäñòâî ôèðìû íà

øèðîêèé ðûíîê è ïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ â áîëüøîì êîëè÷åñòâå. Ñ ïî-
ìîùüþ ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà ôèðìà ìîæåò ìèíèìèçèðîâàòü èçäåð-
æêè è ïðåäëàãàòü íèçêèå öåíû. Ýòî ïîçâîëÿåò èìåòü áî′ëüøóþ äîëþ
ïðèáûëè ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè, ëó÷øå ðåàãèðîâàòü íà ïîâûøå-
íèå ñåáåñòîèìîñòè è ïðèâëåêàòü ïîòðåáèòåëåé, îðèåíòèðóþùèõñÿ íà
íèçêèå öåíû.

Íèçêèå èçäåðæêè îáåñïå÷èâàþòñÿ çà ñ÷åò:
• áîëüøèõ îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæ;
• îòêàçà îò äîðîãîñòîÿùèõ ñîïóòñòâóþùèõ óñëóã;
• ñîçäàíèÿ áîëåå äåøåâûõ â ïðîèçâîäñòâå ìîäåëåé ïðîäóêöèè;
• ìîíîïîëèè íà äåøåâîå ñûðüå;
• óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òåõíîëîãèè è ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ê î í ö å í ò ð à ö è è  ( ó ç ê î é  ñ ï å ö è à ë è ç à ö è è ) îðèåíòèðóåò
ðóêîâîäñòâî ôèðìû íà ðàáîòó ñ óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûìè èëè
óíèêàëüíûìè òîâàðàìè è óñëóãàìè. Ðóêîâîäñòâî ôèðìû ìîæåò êîíòðî-
ëèðîâàòü èçäåðæêè ïóòåì êîíöåíòðàöèè óñèëèé íà íåñêîëüêèõ êëþ-
÷åâûõ òîâàðàõ (óñëóãàõ), ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ ñïåöèôè÷åñêèõ ïîòðå-
áèòåëåé; ñîçäàíèÿ îñîáîé ðåïóòàöèè ïðè îáñëóæèâàíèè ðûíêà,
ïîòðåáíîñòè êîòîðîãî íå óäîâëåòâîðÿþòñÿ êîíêóðåíòàìè.
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3.1.5. Стратегии  небольших  фирм

Ñòðàòåãèè
í å á î ë ü ø è õ  ô è ð ì

Ñòðàòåãèÿ
êîïèðîâàíèÿ

Ñòðàòåãèÿ
îïòèìàëüíîãî

ðàçìåðà

Ñòðàòåãèÿ
èñïîëüçîâàíèÿ
ïðåèìóùåñòâ

êðóïíîé ôèðìû

Ñòðàòåãèÿ
ó÷àñòèÿ

â ïðîäóêòå
êðóïíîé ôèðìû

Íàïðàâëåííîñòü ñòðàòåãèé ðîñòà íåáîëüøèõ ôèðì çàêëþ÷àåòñÿ â
ñâåäåíèè äî ìèíèìóìà îñòðîòû êîíêóðåíöèè ñ êðóïíûìè ôèðìàìè è
èñïîëüçîâàíèè íàèëó÷øèì îáðàçîì ñîáñòâåííîé ãèáêîñòè.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ê î ï è ð î â à í è ÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî íåáîëüøèå ôèðìû
ìîãóò âûïóñêàòü íåäîðîãèå, óñòóïàþùèå â êà÷åñòâå êîïèè íîâûõ, äîðî-
ãèõ è âûñîêîêà÷åñòâåííûõ èçäåëèé êðóïíûõ ôèðì. Ïðè ýòîì íåáîëü-
øîé ôèðìå âàæíî íå ñòàòü îáúåêòîì ñóäåáíîãî ïðåñëåäîâàíèÿ â ñâÿ-
çè ñ ïèðàòñêèì èñïîëüçîâàíèåì ÷óæîé òîâàðíîé ìàðêè.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  î ï ò è ì à ë ü í î ã î  ð à ç ì å ð à ïðèìåíÿåòñÿ â ñôåðàõ áèçíå-
ñà, íåýôôåêòèâíûõ è ìàëîïðèáûëüíûõ äëÿ êðóïíûõ ôèðì: óñëóãè, ðîç-
íè÷íàÿ òîðãîâëÿ, óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûå ðûíêè. Ïðè ýòîì íåáîëüøèå
ôèðìû â ïîëíîé ìåðå ìîãóò èñïîëüçîâàòü ñâîè ïðåèìóùåñòâà — ãèá-
êîñòü, ñïîñîáíîñòü áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ âêóñîâ êëèåíòîâ.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ó ÷ à ñ ò è ÿ  â  ï ð î ä ó ê ò å  ê ð ó ï í î é  ô è ð ì û . Ìíîãèå êðóï-
íûå ôèðìû ïðîèçâîäÿò ñëîæíûå èçäåëèÿ îò íà÷àëà è äî êîíöà ñàìî-
ñòîÿòåëüíî. Ïðè ýòîì îíè âûíóæäåíû âìåñòå ñ êðóïíûì ïðîèçâîäñòâîì
çàíèìàòüñÿ è ìåëêèì, ÷òî áûâàåò íåýôôåêòèâíî è ïðèâîäèò ê óâåëè÷å-
íèþ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè. Ïîýòîìó êðóïíîé ôèðìå âûãîäíåå îò-
êàçàòüñÿ îò ñîáñòâåííîãî ìåëêîãî íåýôôåêòèâíîãî ïðîèçâîäñòâà è çà-
êóïèòü àíàëîãè÷íóþ ïðîäóêöèþ ó íåáîëüøîé ôèðìû.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  è ñ ï î ë ü ç î â à í è ÿ  ï ð å è ì ó ù å ñ ò â  ê ð ó ï í î é  ô è ð ì û .
Ïðèìåð òàêîé ñòðàòåãèè — ôðàí÷àéçèíã — ñèñòåìà äîãîâîðíûõ îòíî-
øåíèé ìåæäó êðóïíîé è íåáîëüøîé ôèðìîé, ïðè êîòîðîé êðóïíàÿ
ôèðìà ïðåäîñòàâëÿåò íåáîëüøîé ïðàâî âåñòè äåëà â òå÷åíèå îïðåäå-
ëåííîãî âðåìåíè â îãîâîðåííîì ìåñòå, ïîëüçóÿñü òîâàðíîé ìàðêîé, òåõ-
íîëîãèÿìè è îáîðóäîâàíèåì êðóïíîé ôèðìû.
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3.1.6. Стратегии  сокращения

Ñòðàòåãèè ñîêðàùåíèÿ ðåàëèçóþòñÿ òîãäà, êîãäà ôèðìà íóæäàåò-
ñÿ â ïåðåãðóïïèðîâêå ñèë ïîñëå äëèòåëüíîãî ïåðèîäà ðàçâèòèÿ èëè
â óñëîâèÿõ ñïàäà íà ðûíêå (â îòðàñëè). Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ñîêðà-
ùåíèÿ çà÷àñòóþ áîëåçíåííà äëÿ ôèðìû, îäíàêî ïîìîãàåò åé.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ë è ê â è ä à ö è è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðàäèêàëüíûé ñëó÷àé
ñòðàòåãèè ñîêðàùåíèÿ è èñïîëüçóåòñÿ òîãäà, êîãäà ôèðìà íå ìîæåò âå-
ñòè äàëüíåéøèé áèçíåñ.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  “ ñ á î ð à  ó ð î æ à ÿ ” ïðåäïîëàãàåò îòêàç îò äîëãîñðî÷íîãî
ïëàíèðîâàíèÿ äîõîäîâ â ïîëüçó ìàêñèìàëüíîãî èõ ïîëó÷åíèÿ â êðàò-
êîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Ïðèìåíÿåòñÿ ê áåñïåðñïåêòèâíîìó áèçíåñó, êî-
òîðûé íåâîçìîæíî ïðèáûëüíî ïðîäàòü; ïðåäïîëàãàåò ñîêðàùåíèå çàò-
ðàò íà çàêóïêè, ðàáî÷óþ ñèëó è ìàêñèìàëüíîå ïîëó÷åíèå äîõîäà îò
ðàñïðîäàæè èìåþùåãîñÿ ïðîäóêòà.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ñ î ê ð à ù å í è ÿ í å ï ð è á û ë ü í û õ  ï î ä ð à ç ä å ë å í è é  çàê-
ëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ôèðìà çàêðûâàåò èëè ïðîäàåò îäíî èç íåïåðñ-
ïåêòèâíûõ, íåïðèáûëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Ðåàëèçóåòñÿ â öåëÿõ ïîëó-
÷åíèÿ ñðåäñòâ äëÿ íà÷àëà è ðàçâèòèÿ áîëåå ïåðñïåêòèâíûõ
íàïðàâëåíèé áèçíåñà.

Ñ ò ð à ò å ã è ÿ  ñ î ê ð à ù å í è ÿ  ð à ñ õ î ä î â îñíîâàíà íà âðåìåííûõ êðàò-
êîñðî÷íûõ ìåðîïðèÿòèÿõ, ñâÿçàííûõ ñî ñíèæåíèåì ïðîèçâîäñòâåííûõ
çàòðàò, ïîâûøåíèåì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ñîêðàùåíèåì íàéìà è óâîëüíå-
íèåì ïåðñîíàëà, ñîêðàùåíèåì ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ è çàêðûòèåì ïðî-
èçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé.

Íà ïðàêòèêå ôèðìà ìîæåò ðåàëèçîâûâàòü íåñêîëüêî ñòðàòåãèé.

Ñòðàòåãèè
ñîêðàùåíèÿ

Ñòðàòåãèÿ
ëèêâèäàöèè

Ñòðàòåãèÿ
“ñáîðà óðîæàÿ”

Ñòðàòåãèÿ
ñîêðàùåíèÿ
ðàñõîäîâ

Ñòðàòåãèÿ
ñîêðàùåíèÿ

íåïðèáûëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé



54

Тема 4

ТЕХНОЛОГИИ СОВРЕМЕННОГО
МЕНЕДЖМЕНТА

Ñòàíîâëåíèå â Óêðàèíå ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé ïðèíöèïèàëüíî èçìå-
íèëî ïîëîæåíèå îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé êàê õîçÿé-
ñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ. Ïîÿâèëîñü ìíîæåñòâî îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì
ïðåäïðèÿòèé, âîçìîæíîñòü ñàìîñòîÿòåëüíî âûáèðàòü âèä äåÿòåëüíîñòè,
âîçíèêëà êîíêóðåíòíàÿ áîðüáà çà ëó÷øèå óñëîâèÿ ïðîèçâîäñòâà è ñáû-
òà ïðîäóêöèè, à òàêæå ïîëíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëåé è âëàäåëü-
öåâ ïðåäïðèÿòèé çà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè âïëîòü äî áàíêðîòñòâà è
ëèêâèäàöèè ïðåäïðèÿòèé.

Âñå ñêàçàííîå ñòàâèò îòå÷åñòâåííûõ ðóêîâîäèòåëåé ïåðåä íåîáõî-
äèìîñòüþ áîëåå òùàòåëüíîãî èçó÷åíèÿ è ïðèìåíåíèÿ íà ïðàêòèêå òåõ-
íîëîãèé ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà.

Ðàññìîòðèì ñîâðåìåííûå ìåòîäû è ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, ìîòèâàöè-
îííûå òåîðèè, ìåõàíèçìû îáðàçîâàíèÿ ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ
ãðóïï, ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ êîììóíèêàöèÿìè, êîíôëèêòàìè, îðãàíèçàöè-
îííîé êóëüòóðîé ôèðìû, âîïðîñû ïîäãîòîâêè è ïðîâåäåíèÿ äåëîâûõ
ñîâåùàíèé, ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

4.1 Методы  управления

Ì å ò î ä û  ó ï ð à â ë å í è ÿ

Ýêîíîìè÷åñêèå Îðãàíèçàöèîííî-
àäìèíèñòðàòèâíûå

Ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêèå

Ïñèõî-
ëîãè-
÷åñêèå

Ñîöè-
àëüíûå

Ðàñïî-
ðÿäè-

òåëüíûå

Îðãàíèçà-
öèîííî-

ñòàáèëèçè-
ðóþùèå

Äèñöèïëèíàðíûå
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Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ  — ýòî ñïîñîáû îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëÿþùå-
ãî âîçäåéñòâèÿ è ðåàëèçàöèè öåëåé óïðàâëåíèÿ.

Ïî õàðàêòåðó äåéñòâèÿ ðàçëè÷àþò ýêîíîìè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííî-
àäìèíèñòðàòèâíûå è ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.

Ý ê î í î ì è ÷ å ñ ê è å  ì å ò î ä û  ó ï ð à â ë å í è ÿ îñíîâàíû íà äåéñòâèè ýêî-
íîìè÷åñêèõ çàêîíîâ è âîçäåéñòâóþò íà èìóùåñòâåííûå èíòåðåñû ôèðì
è ïåðñîíàëà. Ê íèì îòíîñÿòñÿ ñèñòåìà íàëîãîâ, áàíêîâñêèå êðåäèòû
(äëÿ ôèðì); âíóòðèôèðìåííûé ðàñ÷åò, ïðèìåíåíèå òðàíñôåðòíûõ öåí
(äëÿ ïîäðàçäåëåíèé); çàðàáîòíàÿ ïëàòà, ïðåìèè, âîçíàãðàæäåíèå çà èí-
íîâàöèè (äëÿ ïåðñîíàëà).

Î ð ã à í è ç à ö è î í í î - à ä ì è í è ñ ò ð à ò è â í û å  ì å ò î ä û  ó ï ð à â ë å í è ÿ  áà-
çèðóþòñÿ íà îáúåêòèâíûõ çàêîíàõ îðãàíèçàöèè ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíî-
ñòè ëþäåé è óïðàâëåíèÿ åþ, íà åñòåñòâåííîé ïîòðåáíîñòè ëþäåé âçàè-
ìîäåéñòâîâàòü â îïðåäåëåííîì ïîðÿäêå.

Òàêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ äåëÿòñÿ íà òðè ãðóïïû:
à) îðãàíèçàöèîííî-ñòàáèëèçèðóþùèå — óñòàíàâëèâàþò äîëãîâðå-

ìåííûå ñâÿçè â ñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ ìåæäó ëþäüìè (êîíöåïöèè
óïðàâëåíèÿ ôèðì, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, øòàòû, èíñòðóêòèðî-
âàíèå, íîðìèðîâàíèå, ðåãëàìåíòèðîâàíèå, êîíòðîëü è íàäçîð);

á) ðàñïîðÿäèòåëüíûå — îáåñïå÷èâàþò îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå ñî-
âìåñòíîé äåÿòåëüíîñòüþ ëþäåé è ïîäðàçäåëåíèé; ðåàëèçóþòñÿ â
ôîðìå äîãîâîðîâ, ïðèêàçîâ, ðàñïîðÿæåíèé, óêàçàíèé, ðåçîëþöèé,
ïîñòàíîâëåíèé;

â) äèñöèïëèíàðíûå — ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ïîääåðæàíèÿ ñòàáèëüíî-
ñòè îðãàíèçàöèîííûõ ñâÿçåé è îòíîøåíèé, à òàêæå îòâåòñòâåííî-
ñòè ïåðñîíàëà çà âûïîëíåíèå îáÿçàííîñòåé; ê íèì îòíîñÿòñÿ óñ-
òàíîâëåíèå ïðàâèë è íîðì ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ è ñèñòåìû êîí-
òðîëÿ çà èõ âûïîëíåíèåì; ðàçðàáîòêà è ïðèìåíåíèå ïîîùðèòåëü-
íûõ ìåð (çà âûïîëíåíèå ðàáîòíèêàìè óñòàíîâëåííûõ ïðàâèë)
è ìåð íàêàçàíèÿ (çà íåâûïîëíåíèå ðàáîòíèêàìè óñòàíîâëåííûõ
ïðàâèë).

Â îñíîâå ñ î ö è à ë ü í î - ï ñ è õ î ë î ã è ÷ å ñ ê è õ  ì å ò î ä î â  ó ï ð à â ë å í è ÿ
ëåæàò îáúåêòèâíûå çàêîíû ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ è çàêîíû ïñèõîëîãèè.

Òàêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ äåëÿòñÿ íà äâå ãðóïïû:
à) ñîöèàëüíûå, ê êîòîðûì îòíîñÿòñÿ ñîöèàëüíîå íîðìèðîâàíèå (ïðà-

âèëà âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà, âíóòðèôèðìåííîãî ýòèêåòà è ò. ä.);
ñîöèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå êîëëåêòèâîâ è îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ;
ñîöèàëüíîå ðåãóëèðîâàíèå (äîãîâîðû, âçàèìíûå îáÿçàòåëüñòâà,
ñèñòåìû îòáîðà, óäîâëåòâîðåíèå ñîöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé) è äð.;
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á) ïñèõîëîãè÷åñêèå  — èñïîëüçóþòñÿ â öåëÿõ ãàðìîíèçàöèè îòíî-
øåíèé ìåæäó ðàáîòíèêàìè ôèðìû è óñòàíîâëåíèÿ íàèáîëåå áëà-
ãîïðèÿòíîãî ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà; ê íèì îòíîñÿòñÿ ìåòîäû
êîìïëåêòîâàíèÿ ìàëûõ ãðóïï, ãóìàíèçàöèè òðóäà, ïðîôåññèîíàëü-
íîãî îòáîðà è îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ è äð.

4.2 Функции  управления

Ô ó í ê ö è è
óïðàâëåíèÿ

Îáùèå Êîíêðåòíûå

− ïëàíèðîâàíèå
− îðãàíèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè
− êîîðäèíèðîâàíèå
− ðåãóëèðîâàíèå
− ìîòèâàöèÿ
− êîíòðîëü
− ó÷åò äåÿòåëüíîñòè
− àíàëèç äåÿòåëüíîñòè
− ïðèíÿòèå ðåøåíèé
− äðóãèå

− óïðàâëåíèå îñíîâíûì
ïðîèçâîäñòâîì

− óïðàâëåíèå âñïîìîãàòåëü-
íûì è îáñëóæèâàþùèì
ïðîèçâîäñòâîì

− óïðàâëåíèå òðóäîì è
çàðàáîòíîé ïëàòîé

− óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì
ïðîäóêöèè

− óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì
− óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè
− óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì
− óïðàâëåíèå ñîöèàëüíûì

ðàçâèòèåì êîëëåêòèâà
− äðóãèå

Ñëîâî “ôóíêöèÿ” â ïåðåâîäå ñ ëàòèíñêîãî ÿçûêà îçíà÷àåò “ñîâåð-
øåíèå”, “èñïîëíåíèå”.

Äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðîâ ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê íåïðåðûâíûé
ïðîöåññ âûïîëíåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé.

Ô ó í ê ö è è  ó ï ð à â ë å í è ÿ — ñïåöèàëèçèðîâàííûå âèäû óïðàâëåí÷åñ-
êîé äåÿòåëüíîñòè; îáîñîáëåííûå íàïðàâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè, ïîçâîëÿþùèå îñóùåñòâëÿòü óïðàâëÿþùåå âîçäåéñòâèå.
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Ëþáàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñáîð èíôîðìàöèè, åå
ïðåîáðàçîâàíèå, âûðàáîòêó ðåøåíèÿ, ïðèäàíèå åìó ôîðìû è äîâåäåíèå
äî èñïîëíèòåëåé.

Ïî âèäó è íàïðàâëåííîñòè äåÿòåëüíîñòè ðàçëè÷àþò îáùèå è êîíê-
ðåòíûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.

Общие (основные) функции управления:

• îñóùåñòâëÿþòñÿ â êàæäîé ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìå è íà êàæ-
äîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ;

• ïðèñóùè óïðàâëåíèþ ëþáîé îðãàíèçàöèåé;
• ðàçäåëÿþò ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè íà âèäû ðà-

áîò ïî ïðèçíàêó ïîñëåäîâàòåëüíîñòè èõ âûïîëíåíèÿ âî âðåìåíè;
• îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíû è â òî æå âðåìÿ òåñíî âçàèìîäåé-

ñòâóþò.
Ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ  ñîñòîèò â îïðåäåëåíèè öåëåé îðãàíèçàöèè

è âûðàáîòêå ìåð ïî èõ äîñòèæåíèþ. Ýòî äåéñòâèÿ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ
ðóêîâîäñòâî ïðèäàåò åäèíîå íàïðàâëåíèå óñèëèÿì âñåõ ÷ëåíîâ îðãàíè-
çàöèè.

Ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè  ñîñòîèò â ñîçäàíèè ñòðóêòó-
ðû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, îïðåäåëåíèè çàäàíèé ïîäðàçäåëåíèÿì,
óñòàíîâëåíèè ïîðÿäêà èõ âçàèìîäåéñòâèÿ, ïîäáîðå ëþäåé äëÿ êîíêðåò-
íîé ðàáîòû, íàäåëåíèè èõ ïîëíîìî÷èÿìè è îòâåòñòâåííîñòüþ. Ýòî
åäèíñòâåííàÿ ôóíêöèÿ, îáåñïå÷èâàþùàÿ âçàèìîñâÿçü è ïîâûøàþùàÿ
ýôôåêòèâíîñòü âñåõ äðóãèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.

Ôóíêöèÿ êîîðäèíèðîâàíèÿ  íàïðàâëåíà íà äîñòèæåíèå ñîãëàñîâàí-
íîñòè è ãàðìîíè÷íîñòè â ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè âñåõ ýëåìåíòîâ (íà-
ïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè, ïîäðàçäåëåíèé, ñëóæá, îòäåëîâ, ïîäñèñòåì)
ïðåäïðèÿòèÿ.

Ôóíêöèþ êîîðäèíèðîâàíèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ìîæíî íà-
çâàòü “íàñòðîéêîé ñèñòåìû”.

Ôóíêöèÿ ðåãóëèðîâàíèÿ îáåñïå÷èâàåò âûïîëíåíèå òåêóùèõ ìåðî-
ïðèÿòèé, ñâÿçàííûõ ñ óñòðàíåíèåì îòêëîíåíèé îò çàäàííîãî ðåæèìà
ðàáîòû îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû. Ïðèìåíÿåòñÿ â ïðîöåññå îïåðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòüþ ëþäåé ïóòåì äèñïåò÷åðèçà-
öèè íà îñíîâå êîíòðîëÿ è àíàëèçà ýòîé äåÿòåëüíîñòè.

Ôóíêöèÿ ìîòèâàöèè   ñîñòîèò â ïîáóæäåíèè ïåðñîíàëà ê ýôôåê-
òèâíîé äîáðîñîâåñòíîé äåÿòåëüíîñòè äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçà-
öèè. Íàïðàâëåíà íà îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé ïåðñîíàëà, ðàçðàáîòêó
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ñèñòåì âîçíàãðàæäåíèÿ çà âûïîëíåííóþ ðàáîòó, èñïîëüçîâàíèå ðàçëè÷-
íûõ ñèñòåì îïëàòû òðóäà.

Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ  ñîñòîèò â íàáëþäåíèè çà ïðîèñõîäÿùèìè ïðî-
öåññàìè â óïðàâëÿåìîì îáúåêòå, ñîïîñòàâëåíèè ðåàëüíî äîñòèãàåìûõ
ðåçóëüòàòîâ ñ çàïëàíèðîâàííûìè, âûÿâëåíèè îòêëîíåíèé. Íàèáîëåå
òåñíî ñâÿçàíà ñ ôóíêöèåé ïëàíèðîâàíèÿ, ïîñêîëüêó êîíòðîëèðóåò äâè-
æåíèå îðãàíèçàöèè ê ïîñòàâëåííûì öåëÿì.

Ôóíêöèÿ ó÷åòà äåÿòåëüíîñòè ðåàëèçóåòñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ âñåñòî-
ðîííåé èíôîðìàöèè î ñîñòîÿíèè äåÿòåëüíîñòè (ïðîèçâîäñòâåííîé,
êîììåð÷åñêîé, ôèíàíñîâîé è äð.). Ñîñòîèò â èçìåðåíèè, ðåãèñòðàöèè è
ãðóïïèðîâêå äàííûõ, õàðàêòåðèçóþùèõ îáúåêò óïðàâëåíèÿ. Ðàçëè÷àþò
ó÷åò áóõãàëòåðñêèé, îïåðàòèâíûé è ñòàòèñòè÷åñêèé.

Ôóíêöèÿ àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè  ñîñòîèò â êîìïëåêñíîì èçó÷åíèè
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñ ïîìîùüþ àíàëèòè÷åñêèõ è ýêîíîìèêî-ìà-
òåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ â öåëÿõ îáúåêòèâíîé åå îöåíêè, îïðåäåëåíèÿ óç-
êèõ ìåñò â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèè è âîçìîæíûõ ïóòåé óëó÷øåíèÿ ñëî-
æèâøåãîñÿ ïîëîæåíèÿ. Âàæíàÿ çàäà÷à àíàëèçà — óñòàíîâèòü ñòåïåíü
âûæèâàåìîñòè ôèðìû, åå ñïîñîáíîñòè ïðîòèâîñòîÿòü âíåøíèì è âíóò-
ðåííèì äåñòàáèëèçèðóþùèì ôàêòîðàì.

Ôóíêöèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ðåøåíèå — ýòî âûáîð, êîòîðûé äîë-
æåí ñäåëàòü ðóêîâîäèòåëü äëÿ âûïîëíåíèÿ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñ-
òåé. Ñ ïîìîùüþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ðåàëèçóþòñÿ âñå ïåðå÷èñ-
ëåííûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.

Конкретные (специфические) функции управления

Ïîä êîíêðåòíûìè ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ ïîíèìàþò ðåçóëüòàò ðàç-
äåëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà. Òàêèå ôóíêöèè âêëþ÷àþò â ñåáÿ ðàç-
ëè÷íûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, îòëè÷àþùèåñÿ íàçíà÷åíèåì è ñïîñîáîì ðå-
àëèçàöèè.

Êîíêðåòíûå ôóíêöèè âîçäåéñòâóþò íå íà âñå ïðîèçâîäñòâî, à íà
åãî îïðåäåëåííûå ñòîðîíû èëè ÷àñòè.

Êàæäàÿ êîíêðåòíàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ â îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ
êîìïëåêñíîé ïî ñîäåðæàíèþ è âêëþ÷àåò â ñåáÿ îáùèå ôóíêöèè:
ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèþ, ðåãóëèðîâàíèå, ìîòèâàöèþ, êîíòðîëü, àíà-
ëèç è ò. ä.



59

4.3 Мотивационные  теории

C î ä å ð æ à ò å ë ü í û å  ò å î ð è è  ì î ò è â à ö è è  îïèñûâàþò ñòðóêòóðó è
ñîäåðæàíèå ïîòðåáíîñòåé, èõ ñâÿçü ñ ìîòèâàöèåé ÷åëîâåêà ê äåÿ-
òåëüíîñòè; ïûòàþòñÿ îòâåòèòü íà âîïðîñ î òîì, ÷òî âíóòðè ÷åëîâåêà
ïîáóæäàåò åãî ê äåÿòåëüíîñòè.

• Â ñîîòâåòñòâèè ñ òåîðèåé èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñ-
ëîó ëþäè èñïûòûâàþò îïðåäåëåííûé íàáîð ÷åòêî âûðàæåííûõ ïî-
òðåáíîñòåé, êîòîðûå ìîãóò áûòü îáúåäèíåíû â îòäåëüíûå ãðóïïû,
ðàñïîëîæåííûå èåðàðõè÷åñêè. Ýòî ïîòðåáíîñòè: ôèçèîëîãè÷åñêèå;
áåçîïàñíîñòè; ïðèíàäëåæíîñòè è ïðè÷àñòíîñòè; ïðèçíàíèÿ è óâàæå-
íèÿ; ñàìîâûðàæåíèÿ. Ïîòðåáíîñòè âûñøèõ óðîâíåé íå ìîòèâèðóþò
÷åëîâåêà, ïîêà íå óäîâëåòâîðåíû õîòÿ áû ÷àñòè÷íî ïîòðåáíîñòè íèç-
øåãî óðîâíÿ.

• Ê. Àëüäåðôåð â ñâîåé òåîðèè ERG èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ïîòðåá-
íîñòè ÷åëîâåêà ìîæíî îáúåäèíèòü â òðè ãðóïïû, ðàñïîëîæåííûå èåðàð-
õè÷åñêè: ñóùåñòâîâàíèÿ; ñâÿçè; ðîñòà. Ðàçëè÷èå òåîðèé Ê. Àëüäåðôåðà
è À. Ìàñëîó ñîñòîèò â òîì, ÷òî, ïî À. Ìàñëîó, äâèæåíèå îò îäíîé ïî-
òðåáíîñòè ê äðóãîé ïðîèñõîäèò òîëüêî ñíèçó ââåðõ. Ê. Àëüäåðôåð ñ÷è-
òàåò, ÷òî äâèæåíèå ïðîèñõîäèò â îáå ñòîðîíû: ââåðõ, åñëè íå óäîâëåò-
âîðåíà ïîòðåáíîñòü íèçøåãî óðîâíÿ, è âíèç, åñëè íå óäîâëåòâîðåíà
ïîòðåáíîñòü áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ.

Ìîòèâàöèîííûå
òåîðèè

Ñîäåðæàòåëüíûå Ïðîöåññóàëüíûå

• Òåîðèÿ èåðàðõèè ïîòðåáíîñ-
òåé À. Ìàñëîó

• Òåîðèÿ ERG Ê. Àëüäåðôåðà
• Òåîðèÿ ïðèîáðåòåííûõ

ïîòðåáíîñòåé Ä. Ìàê-Êëåë-
ëàíäà

• Òåîðèÿ äâóõ ôàêòîðîâ
Ô. Ãåðöáåðãà

• Òåîðèÿ îæèäàíèÿ
• Òåîðèÿ ïîñòàíîâêè öåëåé
• Òåîðèÿ ðàâåíñòâà
• Òåîðèÿ ïàðòèñèïàòèâíîãî

óïðàâëåíèÿ
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• Àâòîð òåîðèè ïðèîáðåòåííûõ ïîòðåáíîñòåé Ä. Ìàê-Êëåë-
ëàíä ñ÷èòàåò, ÷òî íà ìîòèâàöèþ è ïîâåäåíèå ëþäåé ñóùåñòâåííî âëè-
ÿþò òðè ïîòðåáíîñòè, ïðèîáðåòåííûå ïîä âëèÿíèåì æèçíåííûõ îáñòî-
ÿòåëüñòâ, îïûòà è îáó÷åíèÿ:

− â äîñòèæåíèè  (ëþäè ñ âûðàæåííîé ïîòðåáíîñòüþ â äîñòèæåíèè
âûáèðàþò ïåðñîíàëüíûå, óìåðåííî ëîæíûå çàäà÷è è öåëè, íåñó-
ùèå â ñåáå ýëåìåíòû âûçîâà è ãàðàíòèðóþùèå íåìåäëåííûé îùó-
òèìûé ðåçóëüòàò);

− â ñîó÷àñòèè,  ïðîÿâëÿþùàÿñÿ â ñòðåìëåíèè ê äðóæåñêèì îòíî-
øåíèÿì ñ îêðóæàþùèìè;

− âî âëàñòè, ïðîÿâëÿþùàÿñÿ â ñòðåìëåíèè êîíòðîëèðîâàòü ðåñóð-
ñû è ïðîèñõîäÿùèå âîêðóã ïðîöåññû.

• Ñîãëàñíî òåîðèè äâóõ ôàêòîðîâ Ô. Ãåðöáåðãà, íà óäîâëåòâî-
ðåííîñòü ÷åëîâåêà ðàáîòîé âëèÿþò äâå ãðóïïû ôàêòîðîâ:

− ãèãèåíè÷åñêèå (èëè ôàêòîðû “çäîðîâüÿ”) — çàðïëàòà, áåçîïàñ-
íîñòü íà ðàáî÷åì ìåñòå, óñëîâèÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå, ñòàòóñ, ïðàâèëà,
ðàñïîðÿäîê ðàáîòû, êà÷åñòâî êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà,
îòíîøåíèÿ ñ êîëëåãàìè è ïîä÷èíåííûìè; íàëè÷èå òàêèõ ôàêòî-
ðîâ ñíèæàåò ó ÷åëîâåêà ÷óâñòâî íåóäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé;

− ìîòèâèðóþùèå — äîñòèæåíèå, ïðèçíàíèå, îòâåòñòâåííîñòü, ïðî-
äâèæåíèå, ñîäåðæàíèå ðàáîòû, âîçìîæíîñòü ðîñòà; èìåííî ýòè
ôàêòîðû çàñòàâëÿþò ÷åëîâåêà ðàáîòàòü â ïîëíóþ ñèëó.

Ï ð î ö å ñ ñ ó à ë ü í û å  ò å î ð è è  ì î ò è â à ö è è  àíàëèçèðóþò ðåàêöèè ÷åëî-
âåêà íà ìîòèâèðóþùèå ôàêòîðû, ò. å. íà òî, ÷òî çàñòàâëÿåò åãî íàïðàâ-
ëÿòü óñèëèÿ íà äîñòèæåíèå ðàçëè÷íûõ öåëåé.

• Òåîðèÿ îæèäàíèÿ  (Ê. Ëåâèí, Â. Âðóì è äð.) îñíîâàíà íà òîì,
÷òî íàëè÷èå ïîòðåáíîñòè íå ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì íåîáõîäèìûì
óñëîâèåì ìîòèâàöèè ÷åëîâåêà ê äîñòèæåíèþ îïðåäåëåííîé öåëè. ×å-
ëîâåê äîëæåí òàêæå íàäåÿòüñÿ íà òî, ÷òî âûáðàííûé èì òèï ïîâåäå-
íèÿ äåéñòâèòåëüíî ïðèâåäåò ê óäîâëåòâîðåíèþ èëè ïîëó÷åíèþ æå-
ëàåìîãî.

Ïðè ýòîì êëþ÷åâóþ ðîëü èãðàåò ïîëíîòà ðåàëèçàöèè òðåõ ôàê-
òîðîâ:

− äîïîëíèòåëüíî çàòðà÷åííûå óñèëèÿ äîëæíû îáåñïå÷èâàòü ïîëó-
÷åíèå îæèäàåìîãî ðåçóëüòàòà;

− çà ïîëó÷åííûé ðåçóëüòàò äîëæíî áûòü îáåñïå÷åíî îæèäàåìîå
âîçíàãðàæäåíèå;

− ðåàëüíî ïîëó÷åííîå âîçíàãðàæäåíèå äîëæíî ñîîòâåòñòâîâàòü
(áûòü âàëåíòíûì) îæèäàåìîìó.
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• Ñîãëàñíî òåîðèè ïîñòàíîâêè öåëåé (Ý. Ëîê, Ò. Ðàéåí è äð.),
ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà îïðåäåëÿåòñÿ öåëÿìè, êîòîðûå îí ñòàâèò ïåðåä ñî-
áîé. Ïðè ýòîì óðîâåíü èñïîëíåíèÿ ðàáîòû çàâèñèò îò ÷åòûðåõ õàðàê-
òåðèñòèê öåëåé:

− ñëîæíîñòè (ñòåïåíü ïðîôåññèîíàëèçìà è óðîâåíü èñïîëíåíèÿ,
íåîáõîäèìûå äëÿ åå äîñòèæåíèÿ);

− ñïåöèôè÷íîñòè (êîëè÷åñòâåííàÿ ÿñíîñòü öåëè, åå òî÷íîñòü è îï-
ðåäåëåííîñòü);

− ïðèåìëåìîñòè (ñòåïåíü, äî êîòîðîé ÷åëîâåê âîñïðèíèìàåò öåëü
êàê ñîáñòâåííóþ);

− ïðèâåðæåííîñòè (ãîòîâíîñòü çàòðà÷èâàòü óñèëèÿ îïðåäåëåííîãî
óðîâíÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè).

• Òåîðèÿ  ðàâåíñòâà   (îñíîâàòåëü Ñ. Àäàìñ) èñõîäèò èç òîãî,
÷òî â ïðîöåññå ðàáîòû ÷åëîâåê ñðàâíèâàåò îöåíêó ñîáñòâåííûõ äåé-
ñòâèé ñ îöåíêîé òàêèõ æå äåéñòâèé äðóãèõ ëþäåé. È åñëè ïðè ýòîì
÷åëîâåê îáíàðóæèâàåò, ÷òî íåäîâîçíàãðàæäåí, ó íåãî âîçíèêàåò ÷óâ-
ñòâî íåóäîâëåòâîðåííîñòè, è îí ìîæåò ñîêðàòèòü çàòðàòû òðóäà, ïðåä-
ïðèíÿòü ïîïûòêó óâåëè÷èòü âîçíàãðàæäåíèå, ïîòåðÿòü óâåðåííîñòü â
ñåáå, ïîêèíóòü îðãàíèçàöèþ è ò. ä. Âñå ïîñëåäñòâèÿ íåäîâîçíàãðàæ-
äåíèÿ îòðèöàòåëüíû.

• Â ñîîòâåòñòâèè ñ òåîðèåé ïàðòèñèïàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ,
åñëè ÷åëîâåê çàèíòåðåñîâàííî ïðèíèìàåò ó÷àñòèå âî âíóòðèîðãàíèçà-
öèîííîé äåÿòåëüíîñòè, îí ïîëó÷àåò îò ýòîãî óäîâëåòâîðåíèå, ðàáîòàåò
ëó÷øå, ñ áîëüøåé îòäà÷åé.

4.3.1. Пирамида потребностей по А. Маслоу

Òåîðèþ èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé ÷åëîâåêà ðàçðàáîòàë â 1943 ã.
àìåðèêàíñêèé âðà÷ è ïñèõîëîã À. Ìàñëîó.

Основные идеи теории А. Маслоу:

• ëþäè ïîñòîÿííî îùóùàþò êàêèå-òî ïîòðåáíîñòè;
• ëþäè èñïûòûâàþò îïðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî ñèëüíî âûðàæåííûõ

ïîòðåáíîñòåé, êîòîðûå ìîæíî îáúåäèíèòü â ãðóïïû;
• ãðóïïû ïîòðåáíîñòåé ðàñïîëîæåíû èåðàðõè÷åñêè îòíîñèòåëüíî

äðóã ê äðóãó:
− ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè (ïèùà, âîäà, âîçäóõ è ò. ï.);
− ïîòðåáíîñòè â áåçîïàñíîñòè (çàùèùåííîñòü, óâåðåííîñòü â áó-

äóùåì);
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− ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè â ïðè÷àñòíîñòè, ïðèíàäëåæíîñòè;
− ïîòðåáíîñòè â óâàæåíèè, ïðèçíàíèè;
− ïîòðåáíîñòè â ñàìîâûðàæåíèè;

• óäîâëåòâîðåííûå ïîòðåáíîñòè íå ìîòèâèðóþò ëþäåé; ïîòðåá-
íîñòè ïîáóæäàþò ÷åëîâåêà ê äåéñòâèÿì, åñëè îíè íå óäîâëåòâî-
ðåíû;

• åñëè îäíà ïîòðåáíîñòü óäîâëåòâîðÿåòñÿ, åå ìåñòî çàíèìàåò äðó-
ãàÿ íåóäîâëåòâîðåííàÿ ïîòðåáíîñòü;

• îáû÷íî ÷åëîâåê îùóùàåò îäíîâðåìåííî íåñêîëüêî ïîòðåáíîñòåé,
íàõîäÿùèõñÿ â êîìïëåêñíîì âçàèìîäåéñòâèè;

• ïîòðåáíîñòè, íàõîäÿùèåñÿ áëèæå ê îñíîâàíèþ “ïèðàìèäû”, òðå-
áóþò ïåðâîñòåïåííîãî óäîâëåòâîðåíèÿ; ïîòðåáíîñòè áîëåå âûñî-
êîãî óðîâíÿ íà÷èíàþò àêòèâíî äåéñòâîâàòü íà ÷åëîâåêà ïîñëå
òîãî, êàê â îñíîâíîì óäîâëåòâîðåíû ïîòðåáíîñòè áîëåå íèçêîãî
óðîâíÿ;

• ïîòðåáíîñòè áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ ìîãóò áûòü óäîâëåòâîðå-
íû áî ′ëüøèì êîëè÷åñòâîì ñïîñîáîâ, íåæåëè ïîòðåáíîñòè íèçøå-
ãî óðîâíÿ.

Ïîòðåáíîñòè â ñàìîâûðàæåíèè

Ïîòðåáíîñò,  â óâàæåí, , ,
ïð, çíàí, ,

Ïîòðåáíîñò,
â áåçîïàñíîñò, ,
óâåðåííîñò,
â áóäóùåì

Ô, ç, îëîã, ÷åñê, å
ïîòðåáíîñò,

I

II

III

IV

V

Ñîö, àëüíûå ïîòðåáíîñò,
â ïð, ÷àñòíîñò, ,  
ïð, íàäëåæíîñò,

Ïå
ðâ
, ÷
íû
å

Âò
îð
, ÷
íû
å
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Õ à ð à ê ò å ð è ñ ò è ê è  ý ô ô å ê ò è â í î ã î
ê î í ò ð î ë ÿ :

1. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü
2. Îðèåíòàöèÿ íà ðåçóëüòàòû
3. Ñîîòâåòñòâèå äåëó
4. Ñâîåâðåìåííîñòü
5. Ãèáêîñòü è îïåðàòèâíîñòü
6. Îáúåêòèâíîñòü
7. Ýêîíîìè÷íîñòü

Ý ò à ï û  ï ð î ö å ñ ñ à  ê î í ò ð î ë ÿ :
1. Óñòàíîâëåíèå ñòàíäàðòîâ

è íîðì
2. Ñîïîñòàâëåíèå äîñòèãíóòûõ

ðåçóëüòàòîâ ñ óñòàíîâëåííûìè
ñòàíäàðòàìè

3. Ïðîâåäåíèå íåîáõîäèìûõ
êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé

4.4 Контроль как функция менеджмента

Â è ä û  ê î í ò ð î ë ÿ :
à) ïî âðåìåíè ïðîâåäåíèÿ :

− ïðåäâàðèòåëüíûé
− òåêóùèé
− çàêëþ÷èòåëüíûé

á) ïî îáúåêòó êîíòðîëÿ :
− ôèíàíñîâûé
− êà÷åñòâà ïðîäóêöèè
− àäìèíèñòðàòèâíûé
− ñîõðàííîñòè òîâàðíî-

ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé
è ò. ä.

â) ïî ñïîñîáó ïðîâåäåíèÿ :
− ñëåäÿùèé
− “äà/íåò”
− ïî ðåçóëüòàòàì

Ð å ê î ì å í ä à ö è è  ï î  ï ð î â å ä å í è þ
ý ô ô å ê ò è â í î ã î  ê î í ò ð î ë ÿ :

1. Íåîáõîäèìû îñìûñëåííûå
òðåáîâàíèÿ, âîñïðèíèìàåìûå
ñîòðóäíèêàìè

2. Ñëåäóåò óñòàíàâëèâàòü îáðàò-
íóþ ñâÿçü ñ ñîòðóäíèêàìè,
ðàáîòà êîòîðûõ êîíòðîëèðóåòñÿ

3. Öåëåñîîáðàçíî èçáåãàòü
÷ðåçìåðíîãî êîíòðîëÿ

4. Ñëåäóåò óñòàíîâèòü æåñòêèå,
íî äîñòèæèìûå òðåáîâàíèÿ

5. Íåîáõîäèìî âîçíàãðàæäàòü
çà âûïîëíåíèå òðåáîâàíèé

6. Íå ñëåäóåò êîíòðîëèðîâàòü
ñêðûòî

7. Íóæíî êîíòðîëèðîâàòü íå
òîëüêî “ëþáèìûé” ó÷àñòîê

8. Íåîáõîäèìî ñî÷åòàòü ïëàíîâûå
è íåïëàíîâûå ïðîâåðêè

Êîíòðîëü  — ïðîöåññ îáåñïå÷åíèÿ äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèåé ñâîèõ
öåëåé; ïîñòîÿííîå ñðàâíåíèå òîãî, ÷òî åñòü, ñ òåì, ÷òî äîëæíî áûòü.

Î ñ í î â í û å  ö å ë è  è  ç à ä à ÷ è  ï ð î â å ä å í è ÿ  ê î í ò ð î ë ÿ :
1. Óñëîâèÿ íåîïðåäåëåííîñòè, â êîòîðûõ ðàáîòàåò ôèðìà.
2. Ïðåäóïðåæäåíèå âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé.
3. Ýêîíîìèÿ âðåìåíè óïðàâëÿþùèõ.
4. Ìîòèâàöèÿ è ïîääåðæêà ÷óâñòâà îòâåòñòâåííîñòè ðàáîòíèêîâ.
5. Ôîðìèðîâàíèå ïåðñïåêòèâíûõ ïëàíîâ.
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4.5 Первичные информационные сети

“Звезда”

Â èíôîðìàöèîííîé ñåòè “çâåçäà” îäèí ðóêîâîäèòåëü êîíòðîëè-
ðóåò äåÿòåëüíîñòü íåñêîëüêèõ ïîä÷èíåííûõ. Èíôîðìàöèîííûå ïîòî-
êè èñõîäÿò èç îäíîãî öåíòðà. “Çâåçäà” ïîçâîëÿåò áûñòðî ïðèñòó-
ïàòü ê äåéñòâèÿì, òàê êàê èíñòðóêöèè è èíôîðìàöèþ èç öåíòðà
ìîæíî ïîñëàòü îäíîâðåìåííî âî âñå òî÷êè. Â “çâåçäå” åñòü ïðè-
çíàííûé ëèäåð (ðóêîâîäèòåëü), êîòîðûé çàíèìàåò êëþ÷åâóþ ïîçè-
öèþ, ìîæåò ïðîñåèâàòü èíôîðìàöèþ â ñâîèõ èíòåðåñàõ.

Êà÷åñòâî ðàáîòû “çâåçäû” îïðåäåëÿåòñÿ â öåíòðå. Îíî íå ìîæåò
áûòü âûøå óðîâíÿ ðàáîòû ëèäåðà (À).

Ñåòü “çâåçäà” ñèëüíà è äåéñòâåííà â íåáîëüøîì êîëëåêòèâå (äî
10 ñîòðóäíèêîâ).

Åñëè â ñåòè ðàáîòàåò áîëåå 10 –12 ñîòðóäíèêîâ, ðóêîâîäèòåëü â öåí-
òðå íå ñïîñîáåí îáðàáîòàòü âñþ èíôîðìàöèþ.

À

Â

Ä

Á

Ã

À

Á Â Ã Ä

“Шпора”

Îñîáåííîñòü èíôîðìàöèîííîé ñåòè “øïîðà” ñîñòîèò â òîì, ÷òî
ìåæäó íà÷àëüíèêîì (À) è ïîä÷èíåííûìè (Â, Ã, Ä è ò. ä.) ïîÿâëÿåòñÿ
ðàáîòíèê (Á), çàíèìàþùèé êëþ÷åâóþ ïîçèöèþ, îòñåêàþùèé íîìèíàëü-
íîãî íà÷àëüíèêà îò èñïîëíèòåëåé, ïðîñåèâàþùèé èíôîðìàöèþ
â ñâîèõ èíòåðåñàõ. Èì ìîæåò áûòü ïåðâûé çàìåñòèòåëü, ïîìîùíèê, ðå-
ôåðåíò, îôèñ-ñåêðåòàðü è ò. ä. Ðóêîâîäèòåëü íà ýòó ïîçèöèþ äîëæåí
ïîäáèðàòü ïðîôåññèîíàëüíûõ è ïðåäàííûõ ñîòðóäíèêîâ.
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“Круг”

Èíôîðìàöèîííàÿ ñåòü “êðóã” ìîæåò áûòü ñôîðìèðîâàíà â íå-
áîëüøèõ îðãàíèçàöèÿõ ñ ãèáêîé ñòðóêòóðîé óïðàâëåíèÿ; ïðè ðàáîòå
ïðîáëåìíî-öåëåâûõ ãðóïï; íà çàñåäàíèÿõ êîìèòåòîâ, êîìèññèé è âî
âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ ïðîáëåìíûõ ñîâåùàíèé.

Ãëàâíàÿ îñîáåííîñòü “êðóãà” — ðàçäåëåíèå èëè ïîëíîå îòñóòñòâèå
ôîðìàëüíîãî ëèäåðñòâà.

Õàðàêòåðèñòèêè èíôîðìàöèîííîé ñåòè “êðóã”: áîëåå áëàãîïðèÿò-
íûé ìîðàëüíûé êëèìàò; âîçìîæíîñòü âûäâèæåíèÿ ëèäåðîâ; ðàçâèòèå
òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà ê ðàáîòå; ýôôåêò ñèíåðãèè; íåóñòîé÷èâîñòü; îãðà-
íè÷åííîå ïðîñåèâàíèå èíôîðìàöèè.

Á

Â Ä

À

Ã

Á

À

Â Ã Ä

Á

À Â

ÃÄ
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4.6 Вторичные  информационные  сети

“Тент”

“Òåíò” — î÷åíü ðàñïðîñòðàíåííàÿ ñåòü, â êîòîðîé äâå ðàçíûå ñè-
ëîâûå ëèíèè èäóò ê îäíîìó ÷åëîâåêó (ðóêîâîäèòåëþ), îáðàáàòûâàþùå-
ìó èíôîðìàöèþ è îñóùåñòâëÿþùåìó óïðàâëåíèå.

Ýòî ñèëüíàÿ è óñòîé÷èâàÿ èíôîðìàöèîííàÿ ñåòü ñ âûñîêîé ñòåïå-
íüþ öåíòðàëèçàöèè óïðàâëåíèÿ, ÷åòêî è ÿñíî îïðåäåëåííîé âëàñòüþ è
îòâåòñòâåííîñòüþ; ñîçäàåòñÿ â ñëó÷àÿõ, åñëè îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äå-
ÿòåëüíîñòè ôèðìû ñîâåðøåííî íå ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé. Âñÿ èíôîð-
ìàöèÿ ïðîõîäèò ÷åðåç ðóêîâîäèòåëÿ (À).

Â-1Á-1

Á-2

À

Á-1

À

Á-2

Â-1

Â-2

Â-2

“Палатка”

Èíôîðìàöèîííàÿ ñåòü “ïàëàòêà” îáðàçóåòñÿ òîãäà, êîãäà ðóêîâî-
äèòåëü (À) ñ÷èòàåò, ÷òî ðåøåíèå îáùèõ ïðîáëåì åãî ñòàðøèìè ïîä-
÷èíåííûìè (íàïðèìåð, çàìåñòèòåëÿìè Á-1 è Â-1) ýôôåêòèâíåå, ÷åì
ïåðåäà÷à èõ äëÿ ðåøåíèÿ íàâåðõ.

Êàíàë “Á-1 — Â-1” ìîæåò áûòü ñîçäàí îôèöèàëüíî, íåîôèöèàëü-
íî è áåç âåäîìà ðóêîâîäèòåëÿ.

Ñåòü “ïàëàòêà” ïîçâîëÿåò áûñòðî ðåøàòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû
áåç ñîãëàñîâàíèÿ ñ ðóêîâîäèòåëåì (÷òî îñëàáëÿåò åãî âëàñòü).
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“Дом”

Èíôîðìàöèîííàÿ ñåòü “äîì” îáðàçóåòñÿ â òîì ñëó÷àå, åñëè âñå
äîëæíîñòíûå ëèöà ìîãóò îáìåíèâàòüñÿ èíôîðìàöèåé íå òîëüêî ïî
âåðòèêàëè, íî è ïî ãîðèçîíòàëè.

Òàêàÿ ñèñòåìà ï îçâîëÿåò ñîãëàñîâàòü äåÿòåëüíîñòü è áûñòðåå ðåøàòü
îáùèå ïðîáëåìû äàæå íà íèçøèõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. Ñòàáèëüíîñòü
ïîëîæåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ óìåíüøàåòñÿ. Òðåáóåòñÿ óñèëåíèå êîíòðîëÿ
çà äåéñòâèÿìè ïîä÷èíåííûõ.

Â-1Á-1

Á-2

À

Á-1

À

Á-2

Â-1

Â-2

Â-2

Â-1Á-1

Á-2

À

Á-1

À

Á-2

Â-1

Â-2

Â-2
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4.7 Виды  деловых  совещаний

Âèäû
ä å ë î â û õ  ñ î â å ù à í è é

Ïðîáëåìíîå Èíñòðóêòèâíîå
Îïåðàòèâíîå

(äèñïåò÷åðñêîå)
Áåç ñáîðà
ó÷àñòíèêîâ

Ñîâåùàíèå  — ìåòîä óïðàâëåíèÿ, â ïðîöåññå êîòîðîãî ïðîèñõî-
äèò îáìåí èíôîðìàöèåé è îïûòîì ðàáîòû íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ
êîëëåêòèâíûõ çíàíèé, à òàêæå âûðàáàòûâàþòñÿ è ïðèíèìàþòñÿ ðå-
øåíèÿ, êîòîðûå äîâîäÿòñÿ äî èñïîëíèòåëåé.

Ï ð î á ë å ì í î å  ñ î â å ù à í è å ïðîâîäèòñÿ â öåëÿõ ïîèñêà îïòèìàëüíî-
ãî ðåøåíèÿ ïðîáëåìû â îãðàíè÷åííûé ñðîê. Ñõåìà åãî ïðîâåäåíèÿ:
ñîîáùåíèå èëè äîêëàä; âîïðîñû ê äîêëàä÷èêó; îáìåí ìíåíèÿìè;
ïðåäëîæåíèÿ ïî âûðàáîòêå ðåøåíèÿ.

È í ñ ò ð ó ê ò è â í î å  ñ î â å ù à í è å  ïðîâîäèòñÿ äëÿ ïåðåäà÷è ïðèêàçîâ,
ðàñïîðÿæåíèé è íåîáõîäèìûõ ñâåäåíèé ïîä÷èíåííûì. Ó÷àñòíèêàì ñî-
âåùàíèÿ îáû÷íî äîâîäÿòñÿ ðåøåíèÿ, ïðèíÿòûå ðóêîâîäñòâîì ôèðìû
èëè ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ è êàñàþùèåñÿ ðàçëè÷íûõ
àñïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, äàåòñÿ èíñòðóêòàæ. Ãëàâíûå òðåáîâàíèÿ
ê èíôîðìàöèè ïðè ïðîâåäåíèè èíñòðóêòèâíîãî ñîâåùàíèÿ — îïåðà-
òèâíîñòü, êîíêðåòíîñòü è çíà÷èìîñòü.

Î ï å ð à ò è â í î å  ( ä è ñ ï å ò ÷ å ð ñ ê î å )  ñ î â å ù à í è å  ïðîâîäèòñÿ â öåëÿõ
ïîëó÷åíèÿ îò ïîä÷èíåííûõ èíôîðìàöèè î òåêóùåì ïîëîæåíèè äåë â
îðãàíèçàöèè. Äîëæíî ïðîâîäèòüñÿ ðåãóëÿðíî, â îäèí è òîò æå äåíü è
÷àñ íåäåëè; ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ äîëæåí áûòü ïîñòîÿííûì.

Ñ î â å ù à í è å  á å ç  ñ á î ð à  ó ÷ à ñ ò í è ê î â  ïðåäóñìàòðèâàåò ðåøåíèå
ïðîáëåìíûõ âîïðîñîâ â ðàáî÷åì ïîðÿäêå. Ïðîâîäèòñÿ â òðè ýòàïà:

1. Ïðîáëåìà, òðåáóþùàÿ ðåøåíèÿ, ôîðìóëèðóåòñÿ ðóêîâîäèòåëåì â
ïèñüìåííîì âèäå. Ïîäáèðàþòñÿ íåîáõîäèìûå èñõîäíûå ìàòåðè-
àëû äëÿ åå ðåøåíèÿ è ñîñòàâëÿåòñÿ ñïèñîê ëèö, êîòîðûå ìîãóò
ïðèíÿòü ó÷àñòèå â ïîèñêå îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ.

2. Óêàçàííûì ëèöàì âûñûëàþòñÿ áëàíêè ñ ïèñüìåííîé ôîðìóëè-
ðîâêîé ïðîáëåìû è óêàçàíèåì ìåñòîíàõîæäåíèÿ ìàòåðèàëîâ äëÿ
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åå âîçìîæíîãî ðåøåíèÿ. Êàæäûé èç ó÷àñòíèêîâ äîëæåí âû-
ðàáîòàòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ è ïèñüìåííî èçëîæèòü åå íà òîì
æå áëàíêå.

3. Ðóêîâîäèòåëü ñîáèðàåò çàïîëíåííûå áëàíêè, çíàêîìèòñÿ ñ èõ
ñîäåðæàíèåì, áåñåäóåò ñ êàæäûì ó÷àñòíèêîì, óòî÷íÿÿ ïðåäëî-
æåíèÿ.

4.7.1. Алгоритм  организации  делового  совещания
(интерпретация  А. Чернявского)

Ï î ä ã î ò î â ê à  ñ î â å ù à í è ÿ

− âûÿâëåíèå ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè
− ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î ïðîâåäåíèè ñîâåùàíèÿ
− îïðåäåëåíèå öåëè ñîâåùàíèÿ, åãî ó÷àñòíèêîâ, âðåìåíè è ìåñòà

ïðîâåäåíèÿ
− ïîäãîòîâêà èíôîðìàöèè (äîêëàäà) äëÿ ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ
− èíôîðìèðîâàíèå ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ î öåëè, âðåìåíè è ìåñòå

åãî ïðîâåäåíèÿ
− ïîäãîòîâêà ïîìåùåíèÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ

Ï ð î â å ä å í è å  ñ î â å ù à í è ÿ

− ñáîð è ðàçìåùåíèå ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ
− îçíàêîìëåíèå ó÷àñòíèêîâ ñ ïðîáëåìíîé ñèòóàöèåé è äîêëàäîì

ðóêîâîäèòåëÿ
− âûäâèæåíèå àëüòåðíàòèâíûõ ïðåäëîæåíèé äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû
− îáñóæäåíèå è ïðåäâàðèòåëüíûé âûáîð ïðèåìëåìûõ âàðèàíòîâ

ðåøåíèÿ (îñíîâíîãî è çàïàñíûõ)
− ïðèíÿòèå îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ, îïðåäåëåíèå ñðîêîâ, èñïîëíèòå-

ëåé è íåîáõîäèìîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ åãî âûïîëíåíèÿ

− îôîðìëåíèå ïðîòîêîëà ñîâåùàíèÿ è ðàññûëêà åãî ó÷àñòíèêàì
íå ïîçäíåå 24 ÷àñîâ ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ
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4.8 Управленческие  решения

Ï ð î ö å ñ ñ  ï ð è í ÿ ò è ÿ
ó ï ð à â ë å í ÷ å ñ ê î ã î  ð å ø å í è ÿ

Ñòàäèÿ I. Ïðèçíàíèå íåîáõîäèìîñòè
ðåøåíèÿ :
− âîñïðèÿòèå è ïðèçíàíèå ïðîáëåìû
− èíòåðïðåòàöèÿ è ôîðìèðîâàíèå ïðîáëåìû
− îïðåäåëåíèå êðèòåðèåâ óñïåøíîãî ðåøåíèÿ
ïðîáëåìû

Ñòàäèÿ II. Âûðàáîòêà ðåøåíèÿ :
− ðàçðàáîòêà âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ
− îöåíêà âàðèàíòîâ
− âûáîð âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ
Ñòàäèÿ III. Âûïîëíåíèå ðåøåíèÿ :
− îðãàíèçàöèÿ âûïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ
− àíàëèç è êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ
− îáðàòíàÿ ñâÿçü è êîððåêòèðîâêà

Â è ä û  ó ï ð à â ë å í ÷ å ñ ê è õ  ð å ø å í è é :
− ïî ñòåïåíè íîâèçíû — çàïðîãðàììèðîâàííûå,
íåçàïðîãðàììèðîâàííûå

− ïî ïîäõîäàì ê ïðèíÿòèþ — èíòóèòèâíûå, îñíî-
âàííûå íà îïûòå, ðàöèîíàëüíûå

− ïî ìàñøòàáàì âîçäåéñòâèÿ — îáùèå, ÷àñòíûå
− ïî âðåìåíè äåéñòâèÿ — ñòðàòåãè÷åñêèå, îïåðà-
òèâíûå

− ïî ïðîãíîçèðóåìûì ñâîéñòâàì — ñ îïðåäåëåí-
íûì ðåçóëüòàòîì, ñ âåðîÿòíûì èñõîäîì

− ïî êîëè÷åñòâó êðèòåðèåâ — îäíîêðèòåðèàëüíûå,
ìíîãîêðèòåðèàëüíûå

− ïî íàïðàâëåíèÿì âîçäåéñòâèÿ — âíóòðåííèå,
âíåøíèå

− ïî ãëóáèíå âîçäåéñòâèÿ — îäíîóðîâíåâûå,
ìíîãîóðîâíåâûå

− ïî ñïîñîáó ïðèíÿòèÿ — èíäèâèäóàëüíûå, êîë-
ëåêòèâíûå

Òðåáîâàíèÿ
ê  ó ï ð à â ë å í ÷ å ñ ê è ì

ðåøåíèÿì:
− âûïîëíèìîñòü
− ñâîåâðåìåííîñòü
− îïòèìàëüíîñòü
− çàêîííîñòü
− ïîëíîìî÷íîñòü
− ñïðàâåäëèâîñòü
− íåïðîòèâîðå÷èâîñòü
− ïðîñòîòà
− êðàòêîñòü
− ÿñíîñòü èçëîæåíèÿ

Õàðàêòåðèñòèêè
óïðàâëåí÷åñêèõ

ðåøåíèé:
− âðåìåííîé

ãîðèçîíò
− îáðàòèìîñòü
− ýôôåêò

âîçäåéñòâèÿ
− ïåðèîäè÷íîñòü
− ñîîòâåòñòâèå

“öåííîñòÿì”

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå  — âûáîð, êîòîðûé äîëæåí ñäåëàòü ðóêîâî-
äèòåëü, ÷òîáû âûïîëíèòü îáÿçàííîñòè, îáóñëîâëåííûå çàíèìàåìîé èì
äîëæíîñòüþ.
Ö å ë ü  ó ï ð à â ë å í ÷ å ñ ê î ã î  ð å ø å í è ÿ  — îáåñïå÷èòü äâèæåíèå ê ðåàëèçàöèè
ïîñòàâëåííûõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé çàäà÷.
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4.8.1. Алгоритм  принятия  управленческого
решения (интерпретация А. Чернявского)

− âûÿâëåíèå è àíàëèç ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè
− ôîðìèðîâàíèå öåëåé
− îöåíêà âðåìåíè è îãðàíè÷åíèé
− âûÿâëåíèå è ðàññìîòðåíèå àëüòåðíàòèâ
− ïðåäâàðèòåëüíûé âûáîð ïðèåìëåìûõ àëüòåðíàòèâ

(îñíîâíîãî è çàïàñíîãî ðåøåíèé)

Ïîäãîòîâêà
ðåøåíèÿ

− îöåíêà àëüòåðíàòèâ ñî ñòîðîíû ëèöà, ïðèíèìàþùåãî
ðåøåíèå

− âûáîð è ïðèíÿòèå ðåøåíèé (îñíîâíîãî è çàïàñíîãî)

Ïðèíÿòèå
ðåøåíèÿ

− îïðåäåëåíèå ïîðÿäêà, ñðîêîâ è ìåòîäîâ âûïîëíåíèÿ
ðåøåíèÿ, ìîòèâàöèè èñïîëíèòåëåé

− îïðåäåëåíèå èñïîëíèòåëåé è äîâåäåíèå äî íèõ
ðåøåíèÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ

− îáåñïå÷åíèå èñïîëíèòåëåé ðåñóðñàìè è ïîëíîìî ÷èÿìè
− îðãàíèçàöèÿ êîíòðîëÿ âûïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ

Ðåàëèçàöèÿ
ðåøåíèÿ

− ó÷åò, êîíòðîëü è àíàëèç âûïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ
− îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðåøåíèÿ

Àíàëèç
ýôôåêòèâíîñòè

ðåøåíèÿ

Ïðåäëîæåííûé àëãîðèòì ïðåäóñìàòðèâàåò âûðàáîòêó è ïðèíÿòèå
îäíîâðåìåííî äâóõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ: îñíîâíîãî è çàïàñíîãî.

Ñîîòâåòñòâåííî èñïîëíèòåëÿì òàêæå äîâîäÿòñÿ äâà çàäàíèÿ: îñíîâ-
íîå è çàïàñíîå. Ïðè íåâîçìîæíîñòè âûïîëíåíèÿ îñíîâíîãî çàäàíèÿ
èç-çà ñáîåâ â ïðîèçâîäñòâå (÷òî õàðàêòåðíî äëÿ îòå÷åñòâåííîé ïðàêòè-
êè óïðàâëåíèÿ) èñïîëíèòåëè íåìåäëåííî ïåðåõîäÿò ê âûïîëíåíèþ çà-
ïàñíîãî çàäàíèÿ.

Ðàññìàòðèâàåìûé ñïîñîá ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ èìååò íå-
ñêîëüêî ïðåèìóùåñòâ:

1) èñïîëíèòåëè èìåþò âîçìîæíîñòü è âðåìÿ íà îáäóìûâàíèå ñïîñî-
áîâ âûïîëíåíèÿ îáîèõ çàäàíèé (îñíîâíîãî è çàïàñíîãî);

2) ïðè ñáîÿõ â ïðîèçâîäñòâå èç-çà íåñâîåâðåìåííîé ïîñòàâêè ìàòå-
ðèàëîâ, îòñóòñòâèÿ ýëåêòðîýíåðãèè è ïðî÷åãî ðóêîâîäèòåëü íå òå-
ðÿåò âðåìåíè íà âûðàáîòêó íîâîãî ðåøåíèÿ;
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3) ïîñêîëüêó èñïîëíèòåëè íå òåðÿþò ðàáî÷åãî âðåìåíè íà ïîëó-
÷åíèå íîâîãî çàäàíèÿ, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü èõ òðóäà ïîâûøàåòñÿ
íà 25 –30 %.

4.9 Механизм  образования  формальных
и  неформальных  групп

Îðãàíèçàöèîííûé
ïðîöåññ

Ôîðìàëüíàÿ
îðãàíèçàöèÿ

Ñïîíòàííîå
(íåñïëàíèðî-

âàííîå)
âçàèìîäåéñòâèå

Êîìàíä-
íàÿ

ãðóïïà

Ðàáî÷èå
ãðóïïû

Êîìèòåòû
Íåôîð-
ìàëüíàÿ
ãðóïïà

Íåôîð-
ìàëüíàÿ
ãðóïïà

Íåôîð-
ìàëüíàÿ
ãðóïïà

Íåôîðìàëüíàÿ
îðãàíèçàöèÿ

Ãðóïïà  — ýòî íåñêîëüêî (äâà èëè áîëåå) ëèö, âçàèìîäåéñòâóþ-
ùèõ è âëèÿþùèõ  äðóã íà äðóãà. Èñõîäÿ èç îïðåäåëåíèÿ ìîæíî
ñêàçàòü, ÷òî îðãàíèçàöèÿ ëþáîãî ðàçìåðà ñîñòîèò èç îïðåäåëåííîãî
êîëè÷åñòâà ãðóïï.

Ãðóïïû, ñîçäàâàåìûå ïî âíåøíèì ïðè÷èíàì, â ðåçóëüòàòå îðãàíèçà-
öèîííîãî ïðîöåññà, ïî âîëå ðóêîâîäñòâà, äëÿ âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåí-
íûõ çàäà÷, íàçûâàþòñÿ ôîðìàëüíûìè.

Â îðãàíèçàöèè ìîãóò ñóùåñòâîâàòü òðè îñíîâíûõ òèïà ôîðìàëüíûõ
ãðóïï: ãðóïïû ðóêîâîäñòâà; ïðîèçâîäñòâåííûå ãðóïïû; êîìèòåòû.

Ã ð ó ï ï à  ð ó ê î â î ä ñ ò â à  ( ê î ì à í ä í à ÿ )  ñîñòîèò èç ðóêîâîäèòåëÿ è
ïîä÷èíåííûõ, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîãóò áûòü ðóêîâîäèòåëÿìè. Íà-
ïðèìåð: äèðåêòîð è åãî çàìåñòèòåëè, çàâåäóþùèé òîðãîâûì îòäåëîì è
ïðîäàâöû.

Îñíîâíîé ïðèçíàê ãðóïïû ðóêîâîäñòâà — ñîïîä÷èíåíèå.
Ï ð î è ç â î ä ñ ò â å í í à ÿ  ( ð à á î ÷ à ÿ ,  ö å ë å â à ÿ )  ã ð ó ï ï à  ñîñòîèò èç ëèö,

ðàáîòàþùèõ âìåñòå íàä îäíèì çàäàíèåì. Ýòà ãðóïïà îòëè÷àåòñÿ áîëü-
øåé ïî ñðàâíåíèþ ñ ãðóïïîé ðóêîâîäñòâà ñàìîñòîÿòåëüíîñòüþ, ìåíåå
îôèöèàëüíûìè îòíîøåíèÿìè ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷èíåííûìè.

Ê î ì è ò å ò  ( î á ù å ñ ò â å í í û é  î ð ã à í )  — ãðóïïà âíóòðè îðãàíèçàöèè,
êîòîðîé äåëåãèðîâàíû ïîëíîìî÷èÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ êàêîãî-ëèáî
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çàäàíèÿ èëè êîìïëåêñà çàäàíèé. Â îðãàíèçàöèè ìîãóò ñîçäàâàòüñÿ
âðåìåííûå (ñïåöèàëüíûå, ñôîðìèðîâàííûå äëÿ ðåøåíèÿ êîíêðåòíîé
ïðîáëåìû) èëè ïîñòîÿííûå êîìèòåòû, êîìèññèè, îáùåñòâåííûå îðãà-
íû. Íàïðèìåð: ñîâåò äèðåêòîðîâ, êîíñóëüòàòèâíûé êîìèòåò, ïðîôñîþç-
íûé êîìèòåò, êîìèññèÿ ïî ðàññìîòðåíèþ æàëîá ñîòðóäíèêîâ è ò. ä.

Ïîñëå ñîçäàíèÿ ëþáàÿ ôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòàíîâèòñÿ òàêæå
ñîöèàëüíîé ñðåäîé, â êîòîðîé ïîñòåïåííî, íà îñíîâå îáùèõ óáåæäåíèé,
âçãëÿäîâ, çàíÿòèé, ñèìïàòèé è ïðî÷åãî ðîæäàþòñÿ íåôîðìàëüíûå ãðóïïû.

Í å ô î ð ì à ë ü í à ÿ  ã ð ó ï ï à  — ñïîíòàííî, íåïðîèçâîëüíî îáðàçîâàâ-
øàÿñÿ ãðóïïà ëþäåé, êîòîðûå âñòóïàþò â ðåãóëÿðíîå âçàèìîäåéñòâèå
äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííîé öåëè. Ñëóæåáíûå ðîëè ïðè ýòîì îòõî-
äÿò íà çàäíèé ïëàí.

Âíóòðè ãðóïïû ïîñðåäñòâîì âçàèìîäåéñòâèÿ, äèñêóññèé, çíàêîìñòâ
ñ ìíåíèÿìè ó÷àñòíèêîâ âûðàáàòûâàþòñÿ îïðåäåëåííûå âçãëÿäû, óñòà-
íîâêè, ìîðàëü, ñîöèàëüíûé è ïñèõîëîãè÷åñêèé ìèêðîêëèìàò, îïðåäåëÿ-
þùèé íîðìû ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ ãðóïïû.

Â áîëüøîé îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóåò íå îäíà, à öåëàÿ ñåòü íåôîð-
ìàëüíûõ ãðóïï.

4.9.1. Пирамида  мотивов  группы

Åñëè ïîïûòàòüñÿ ðàíæèðîâàòü ãðóïïîâûå ìîòèâû ïî ñòåïåíè èõ èí-
òåíñèâíîñòè, ìîæíî ïîëó÷èòü ñëåäóþùèå ñòóïåíè.

Ïåðâàÿ ñòóïåíü. Íàèáîëåå ñëàáûå ãðóïïîâûå ìîòèâû: ñëó÷àé, äàâ-
ëåíèå, íåîñîçíàííîå îáúåäèíåíèå, ñîâïàäåíèå èíòåðåñîâ.

Âòîðàÿ ñòóïåíü. Ìîòèâû áîëåå ñèëüíûå, ÷åì íà ïåðâîé ñòóïåíè: ñî-
âìåñòíûå ïðåäñòàâëåíèÿ íà ýìîöèîíàëüíîé îñíîâå (íåíàâèñòü, ëþáîâü,
ïîêëîíåíèå èäîëàì, õîááè è ò. ä.).

Ò ð å ò ü ÿ  ñòóïåíü. Ìîòèâû áîëåå ñèëüíûå, ÷åì íà âòîðîé ñòóïåíè:
ñîëèäàðíîñòü, ñòðåìëåíèå ê áåçîïàñíîñòè, îáðàçîâàíèå ãðóïïû, ãäå
ñïëà÷èâàþùèì ôàêòîðîì ÿâëÿåòñÿ ñòðàõ, ñîãëàøàòåëüñòâî, îáúåäèíå-
íèå ëþäåé âîêðóã ñèëüí îãî ëèäåðà.

× å ò â å ð ò à ÿ  ñòóïåíü. Ãðóïïîâûå ìîòèâû óñèëèâàþòñÿ åùå áîëüøå:
ñòðåìëåíèå óòâåðäèòüñÿ â êîíêóðåíöèè ñ äðóãèìè, ãîðäîñòü çà êîëëåê-
òèâ è ïðèíàäëåæíîñòü ê ïðåñòèæíîé ãðóïïå, áîéöîâñêèé äóõ.

Ï ÿ ò à ÿ  ñòóïåíü. Íàèáîëåå ìîùíûå ãðóïïîâûå ìîòèâû: ñòðåìëåíèå ê
òðóäíîäîñòèæèìîé öåëè, êîòîðîå ðàçäåëÿþò âñå ÷ëåíû ãðóïïû; äóõ
“ïåðâîïðîõîäöåâ”, ñòðåìëåíèå ê óëó÷øåíèÿì, óñïåõó.
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Êàê âèäíî èç ïèðàìèäû ìîòèâîâ ãðóïïû, ãðóïïîâûå ñèëû ñöåïëå-
íèÿ óâåëè÷èâàþòñÿ ñ ïåðâîé äî ïÿòîé ñòóïåíè. Åñëè ãðóïïà âñòðå÷à-
åò ñîïåðíèêà, íàòàëêèâàåòñÿ íà ñîïðîòèâëåíèå è âûçîâ, òî îíà óêðåï-
ëÿåòñÿ ïðè íàëè÷èè ñèëüíûõ ìîòèâîâ. Ïðè ñëàáîé æå ìîòèâàöèè â
íåé áûñòðî ïðîÿâëÿþòñÿ ñèìïòîìû ðàçëîæåíèÿ.

Ïðè ýòîì ñëåäóåò ïðèíèìàòü â ðàñ÷åò î ÷ å í ü  â à æ í û é  ô à ê ò î ð: ïðè
ñîçäàíèè ãðóïïû ðåøàþùóþ ðîëü èãðàþò ëè÷íûå ìîòèâû. Êàæäûé, íà-
õîäÿñü â ãðóïïå, èùåò ñâîþ âûãîäó. Åñëè ãðóïïà îïðàâäûâàåò åãî îæè-
äàíèÿ, òî îáúåäèíÿþùèå ñèëû âîçðàñòàþò. Åñëè æå òî, ÷òî äàåò ÷åëî-
âåêó ãðóïïà, îí ìîæåò ïîëó÷èòü è â îäèíî÷êó, ýòî îñëàáëÿåò åãî
÷óâñòâî ïðèíàäëåæíîñòè ê ãðóïïå. ×åëîâåê ìîæåò íàõîäèòüñÿ â ãðóïïå
è èç ÷óâñòâà áëàãîäàðíîñòè, íî ýòî íåäîñòàòî÷íàÿ ìîòèâàöèÿ. Åñëè æå
ëè÷íûå ïîòðåáíîñòè ïðè âñòóïëåíèè â ãðóïïó îñòàþòñÿ íåóäîâëåòâîðåí-
íûìè, òî ïåðâîíà÷àëüíàÿ ìîòèâàöèÿ ìîæåò ïðåâðàòèòüñÿ â àíòèïàòèþ è
íåíàâèñòü.

Ñòðåìëåí, å ê òðóäíîäîñò, æ, ìîé öåë, ,  
óñïåýó,ÿÿóëó÷øåí, ÿì;ÿýíòóç, àçì
“ïåðâîïðîýîäöåâ”

Ñòðåìëåí, åÿóòâåðä, òüñÿÿâÿêîíêóðåíö, ,
ñÿäðóã, ì, ,ÿÿãîðäîñòüÿçàÿêîëëåêò, â,
áîéöîâñê, éÿäóý

Ñîâìåñòíûåÿ, íòåðåñûÿ, ÿâçãëÿäû
íàÿýìîö, îíàëüíîéÿîñíîâå:
ëþáîâü,ÿÿíåíàâ, ñòü,ÿÿýîáá,

Ñëó÷àé,ÿÿäàâëåí, å,ÿ
íåîñîçíàííûåÿîáúåä, íåí, ÿ,
ñîâïàäåí, åÿ, íòåðåñîâ

I

II

III

IV

V
Ñï
ëî
÷å
íí
îñ
òü
ÿã
ðó
ïï
û

Áîëüøå

Ìåíüøå

Ñîë, äàðíîñòü,ÿÿñòðåìëåí, åÿ
áåçîïàñíîñò, ,ÿÿîáðàçîâàí, åÿãðóïï

íàÿîñíîâåÿñòðàýà,ÿÿñîãëàøàòåëüñòâî
êÿ
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Ïðè ê î í ô ë è ê ò å  ö å ë å é  ó÷àñòâóþùèå â ñèòóàöèè ñòîðîíû ïî-
ðàçíîìó âèäÿò æåëàåìîå ñîñòîÿíèå îáúåêòà â áóäóùåì.

Ïðè ê î í ô ë è ê ò å  â î  â ç ã ë ÿ ä à õ ó÷àñòâóþùèå ñòîðîíû ðàñõîäÿòñÿ â
èäåÿõ è ìûñëÿõ ïî ðåøàåìîé ïðîáëåìå. Ðàçðåøåíèå òàêèõ êîíôëèê-
òîâ òðåáóåò áîëüøèõ çàòðàò âðåìåíè, ÷åì äîñòèæåíèå ñîãëàñèÿ â êîíô-
ëèêòàõ öåëåé.

× ó â ñ ò â å í í û é  ê î í ô ë è ê ò  ïðîÿâëÿåòñÿ â ñèòóàöèè, êîãäà ó ó÷àñòíè-
êîâ ðàçëè÷íû ÷óâñòâà è ýìîöèè, ëåæàùèå â îñíîâå èõ âçàèìîîòíîøå-
íèé. Ëþäè ðàçäðàæàþò äðóã äðóãà ñòèëåì ïîâåäåíèÿ.

Â í ó ò ð è ë è ÷ í î ñ ò í û é  ê î í ô ë è ê ò ïðîÿâëÿåòñÿ âíóòðè èíäèâèäà è ÷à-
ñòî ïî ïðèðîäå ÿâëÿåòñÿ êîíôëèêòîì öåëåé èëè âçãëÿäîâ. Åãî èíòåí-
ñèâíîñòü ïîâûøàåòñÿ ñ óâåëè÷åíèåì êîëè÷åñòâà âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ,
ñ äîñòèæåíèåì áàëàíñà ìåæäó ïîëîæèòåëüíûì è îòðèöàòåëüíûì èñõî-
äîì êîíôëèêòà è âîñïðèÿòèåì âàæíîñòè åãî èñòî÷íèêà.

Â ì å æ ë è ÷ í î ñ ò í û é  ê î í ô ë è ê ò âîâëåêàþòñÿ äâà èëè áîëåå èíäèâè-
äà, åñëè îíè âîñïðèíèìàþò ñåáÿ íàõîäÿùèìèñÿ â îïïîçèöèè äðóã ê äðó-
ãó îòíîñèòåëüíî öåëåé, ðàñïîëîæåíèé, öåííîñòåé èëè ïîâåäåíèÿ êàæäî-
ãî èç íèõ. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûé òèï êîíôëèêòà.

Êîíôëèêò (îò ëàò. conflictus — ñòîëêíîâåíèå) — îòñóòñòâèå ñîãëà-
ñèÿ ìåæäó äâóìÿ èëè áîëåå ñòîðîíàìè, êîòîðûå ìîãóò áûòü êîíêðåò-
íûìè ëèöàìè èëè ãðóïïàìè

Ï î  ï ð è ÷ è í à ì :
− êîíôëèêò
öåëåé

− êîíôëèêò
âî âçãëÿäàõ

− ÷óâñòâåííûé
êîíôëèêò

Ï î  ó ÷ à ñ ò í è ê à ì :
− âíóòðèëè÷íîñò-
íûé

− ìåæëè÷íîñòíûé
− âíóòðèãðóïïî-
âîé

− ìåæãðóïïîâîé
− âíóòðèîðãàíè-
çàöèîííûé

Ï î  ñ ò å ï å í è
î ò ê ð û ò î ñ ò è :

− îòêðûòûé
− ñêðûòûé

Ï î  ï î ñ ë å ä -
ñ ò â è ÿ ì :

− ôóíêöèî-
íàëüíûé

− äèñôóíê-
öèîíàëüíûé

Ò è ï û  ê î í ô ë è ê ò î â

4.10 Типы  конфликтов
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Â í ó ò ð è ã ð ó ï ï î â î é  ê î í ô ë è ê ò  — êàê ïðàâèëî, ýòî ñòîëêíîâåíèå
ìåæäó ÷àñòÿìè èëè ÷ëåíàìè ãðóïïû, âëèÿþùåå íà ãðóïïîâóþ äèíàìèêó
è ðåçóëüòàòû ðàáîòû âñåé ãðóïïû. Ìîæåò âîçíèêàòü â ðåçóëüòàòå èçìå-
íåíèÿ áàëàíñà ñèë â ãðóïïå: ñìåíà ðóêîâîäñòâà, ïîÿâëåíèå íåôîðìàëü-
íîãî ëèäåðà, ðàçâèòèå ãðóïïîâùèíû è ò. ä.

Ìåæãðóïïîâîé êîíôëèêò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîòèâîñòîÿíèå èëè
ñòîëêíîâåíèå äâóõ èëè áîëåå ãðóïï â îðãàíèçàöèè. Ìîæåò èìåòü ïðî-
ôåññèîíàëüíî-ïðîèçâîäñòâåííóþ èëè ýìîöèîíàëüíóþ îñíîâó. Íîñèò
èíòåíñèâíûé õàðàêòåð. Ðàçâèòèå ìåæãðóïïîâîãî êîíôëèêòà ïðèâîäèò
ê âíóòðèîðãàíèçàöèîííîìó êîíôëèêòó.

Â í ó ò ð è î ð ã à í è ç à ö è î í í û é  ê î í ô ë è ê ò  âîçíèêàåò ÷àùå âñåãî íà
ïî÷âå ïðîåêòèðîâàíèÿ îòäåëüíûõ ðàáîò, ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèè
â öåëîì, à òàêæå â ðåçóëüòàòå ôîðìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ âëàñòè.
Ìîæåò áûòü âåð òèêàëüíûì (êîíôëèêò ìåæäó óðîâíÿìè îðãàíèçàöèè),
ãîðèçîíòàëüíûì (ìåæäó ðàâíûìè ïî ñòàòóñó ÷àñòÿìè îðãàíèçàöèè),
ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíûì (ìåæäó ëèíåéíûì ðóêîâîäñòâîì è ñïåöèà-
ëèñòàìè) è ðîëåâûì.

Î ò ê ð û ò û å  ê î í ô ë è ê ò û ÷àùå âñåãî ïðîÿâëÿþòñÿ íà äåëîâîé ïî÷âå.
Ðàçíîãëàñèÿ ó÷àñòíèêîâ îòíîñÿòñÿ ê ïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðå è âûðà-
æàþò, íàïðèìåð, ðàçëè÷íûå ñïîñîáû ðåøåíèÿ çàäà÷è. Îòêðûòûå êîíô-
ëèêòû îòíîñèòåëüíî áåçîáèäíû.

Ïåðâîïðè÷èíà “òëåþùèõ”,  ñ ê ð û ò û õ  ê î í ô ë è ê ò î â  — ÷åëîâå÷åñêèå
îòíîøåíèÿ. Ìíîãèå êàæóùèåñÿ “äåëîâûìè” êîíôëèêòû íà ñàìîì
äåëå îñíîâàíû íà ÷óâñòâàõ è âçàèìîîòíîøåíèÿõ ëþäåé. Ýòè êîíô-
ëèêòû íå òàê ïðîñòî ðåøèòü: åñëè äåëîâàÿ ÷àñòü êîíôëèêòà óðåãó-
ëèðîâàíà, òî íàïðÿæåíèå ïåðåíîñèòñÿ íà äðóãèå ïðîáëåìû ñ òåìè æå
ó÷àñòíèêàìè.

Ô ó í ê ö è î í à ë ü í û å  ê î í ô ë è ê ò û  èìåþò íåñêîëüêî ïîëîæèòåëüíûõ
ïîñëåäñòâèé:

• îáñóæäàåìûå ïðîáëåìû ðåøàþòñÿ ñïîñîáàìè, íàèáîëåå ïðèåìëå-
ìûìè äëÿ âñåõ ñòîðîí, à ïåðñîíàë ÷óâñòâóåò ñâîþ ïðè÷àñòíîñòü
ê ðåøåíèþ ïðîáëåì;

• ñâîäÿòñÿ ê ìèíèìóìó òðóäíîñòè â ðåàëèçàöèè ðåøåíèé — âðàæ-
äåáíîñòü, íåñïðàâåäëèâîñòü, íåîáõîäèìîñòü ïîñòóïàòü ïðîòèâ
âîëè;

• â áóäóùåì ñòîðîíû ñêîðåå áóäóò ðàñïîëîæåíû ê ñîòðóäíè÷åñòâó,
íåæåëè ê ïðîòèâîñòîÿíèþ;

• óìåíüøàåòñÿ âîçìîæíîñòü ïðîÿâëåíèÿ ãðóïïîâîãî ìûøëåíèÿ è
ñèíäðîìà ïîêîðíîñòè;
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• óëó÷øàåòñÿ êà÷åñòâî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, âûÿâëÿþòñÿ ðàçíûå
òî÷êè çðåíèÿ, ÷åðåç êîíôëèêò ÷ëåíû ãðóïïû ìîãóò ïðîðàáîòàòü
âîçìîæíûå ïðîáëåìû åùå äî èõ ïðîÿâëåíèÿ.

Êîíôëèêò, åñëè èì íå óïðàâëÿòü, ìîæåò áûòü äèñôóíêöèîíàëüíûì,
ò. å. èìåòü îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ:

• íåóäîâëåòâîðåííîñòü, ïëîõîé ìîðàëüíûé êëèìàò, óâåëè÷åíèå òåêó-
÷åñòè êàäðîâ, ñíèæåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè;

• âîçíèêíîâåíèå ñèëüíîé ïðåäàííîñòè ðàáîòíèêîâ ñâîåé ãðóïïå è
ïðåäñòàâëåíèÿ î äðóãîé ñòîðîíå êàê î “âðàãå”, óìåíüøåíèå ñî-
òðóäíè÷åñòâà â áóäóùåì, ñâîðà÷èâàíèå âçàèìîäåéñòâèÿ è îáùå-
íèÿ êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí;

• ïðèäàíèå áîëüøåãî çíà÷åíèÿ ïîáåäå íàä “âðàãîì”, ÷åì ðåøåíèþ
ðåàëüíîé ïðîáëåìû.

4.10.1. Алгоритм  анализа,  оценки
и  разрешения  конфликта

Êîíôëèêòîì ìîæíî óïðàâëÿòü, åñëè ðåøèòü äâå îñíîâíûå ïðîáëå-
ìû: ïðåäóïðåæäåíèå âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòà; êîíñòðóêòèâíîå ðàçðå-
øåíèå êîíôëèêòà, åñëè åãî íå óäàëîñü ïðåäóïðåäèòü.

Åñëè ìåíåäæåðó ñòàëî èçâåñòíî î ïðåäêîíôëèêòíîé ñèòóàöèè,
íåîáõîäèìî:

• âûÿñíèòü îáñòîÿòåëüñòâà è ñóòü âîçíèêøèõ ðàçíîãëàñèé, èõ ïðè-
÷èíó, èñòî÷íèêè è ò. ï.;

• îïðîñèòü ëèö, îáëàäàþùèõ èíôîðìàöèåé î çàðîæäàþùåìñÿ ïðî-
òèâîðå÷èè;

• ïðîâåñòè èíäèâèäóàëüíóþ áåñåäó ñ êàæäûì èç ó÷àñòíèêîâ êîíô-
ëèêòà â öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ èõ âçãëÿäîâ (ìíåíèé) î ñëîæèâøåéñÿ
ñèòóàöèè è ïóòåé äàëüíåéøåé ðàáîòû ñ íèìè;

• îïðåäåëèòü âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ ðàçíîãëàñèé;
• ïðèíÿòü àêòèâíîå ó÷àñòèå â ïðåîäîëåíèè âîçíèêøèõ ðàçíîãëàñèé.
Åñëè æå êîíôëèêò óæå íà÷àëñÿ, íåîáõîäèìî:
• îïðåäåëèòü ïðè÷èíû ïåðåðàñòàíèÿ ïðåäêîíôëèêòíîé ñèòóàöèè

â êîíôëèêò;
• ïðèíÿòü ìåðû, èñêëþ÷àþùèå íàíåñåíèå ìîðàëüíîãî èëè ìàòå-

ðèàëüíîãî óùåðáà ñî ñòîðîíû ïðîòèâîáîðñòâóþùèõ ñòîðîí;
• ïðîâåñòè ðàçáèðàòåëüñòâî ïî ñóùåñòâó êîíôëèêòà è äàòü åìó

ïðèíöèïèàëüíóþ îöåíêó;
• äîáèòüñÿ ôàêòè÷åñêîãî óñòðàíåíèÿ âîçíèêøèõ îñòðûõ ðàçíîãëà-

ñèé, ïðè íåîáõîäèìîñòè àäìèíèñòðàòèâíûìè ñðåäñòâàìè.
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Рекомендации менеджеру по разрешению
конфликта между подчиненными

1. Íåîáõîäèìî ïîíÿòü ñóòü êîíôëèêòà, îïðåäåëèòü ïîçèöèè è èñ-
òèííûå èíòåðåñû ñòîðîí. Äëÿ ýòîãî ñëåäóåò:

• ïîáåñåäîâàòü ñ îïïîíåíòàìè;
• ïîãîâîðèòü ñî ñòîðîííèêàìè ó÷àñòíèêîâ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè;
• ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î ñóòè êîíôëèêòà îò íåçàâèñèìûõ è êîì-

ïåòåíòíûõ ñâèäåòåëåé (æåëàòåëüíî îò íåôîðìàëüíûõ ëèäåðîâ
êîëëåêòèâà).

Ìåñòî è âðåìÿ
ïðîòåêàíèÿ
êîíôëèêòà

Ó÷àñòíèêè
êîíôëèêòà

Ñîäåðæàíèå
êîíôëèêòà

Ôîðìà
êîíôëèêòà

Ï Ð Å Ä Â À Ð È Ò Å Ë Ü Í Û É  À Í À Ë È Ç

Ïðåäêîíôëèêòíàÿ ñèòóàöèÿ

Êîíôëèêòíîå ïîâåäåíèå

Ïåðâè÷íàÿ ðåàêöèÿ
ðóêîâîäèòåëÿ íà êîíôëèêò

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé
àíàëèç îïïîíåíòîâ

Ïðîãíîçèðîâàíèå
ïîñëåäñòâèé ðàçðåøåíèÿ

êîíôëèêòà

Ñáîð äîïîëíèòåëüíûõ
äàííûõ äëÿ îöåíêè

êîíôëèêòà

Âûáîð ñðåäñòâ âîçäåéñòâèÿ
è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Àíàëèç è îöåíêà êîíôëèêòà

Àäìèíèñòðàòèâíîå è ïñèõîëîãî-
ïåäàãîãè÷åñêîå âîçäåéñòâèå

íà êîíôëèêòóþùèõ
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2. Íóæíî âûÿâèòü èñòèííûå ïðè÷èíû êîíôëèêòà è â äàëüíåéøåì
ïûòàòüñÿ ðàçðåøèòü ïðîòèâîðå÷èå, çàêëþ÷åííîå â èíòåðåñàõ, à íå â ïî-
çèöèÿõ.

3. Íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, â ÷åì êàæäûé èç îïïîíåíòîâ ïðàâ, à â
÷åì íå ïðàâ.

4. Íóæíî îöåíèòü íàèõóäøèé, íàèëó÷øèé è íàèáîëåå âåðîÿòíûé
âàðèàíòû ðàçâèòèÿ è ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà, åñëè Âàøå âìåøàòåëüñòâî
â êîíôëèêò íå äàñò ðåçóëüòàòîâ.

5. Íåîáõîäèìî âûðàáîòàòü äâà-òðè âàðèàíòà äåéñòâèé ïî ðàçðåøå-
íèþ êîíôëèêòà, èìåÿ â âèäó, ÷òî îïïîíåíòàì, êàê ïðàâèëî, íå âûãîäåí
äëèòåëüíûé êîíôëèêò.

6. Ïðè íåîáõîäèìîñòè íóæíî ïðèâëå÷ü ê ïîñðåäíè÷åñòâó:
• äðóçåé îïïîíåíòîâ, ïîñêîëüêó èõ âëèÿíèå íà ó÷àñòíèêîâ êîíôëèê-

òà çíà÷èòåëüíåå âëèÿíèÿ ìåíåäæåðà è îöåíêà ñëîæèâøåéñÿ ñèòó-
àöèè îáúåêòèâíåå îöåíêè îïïîíåíòîâ;

• íåôîðìàëüíûõ ëèäåðîâ, ïîëüçóþùèõñÿ óâàæåíèåì îïïîíåíòîâ.
7. Íåîáõîäèìî ðàçðåøèòü êîíôëèêò, ïîñòîÿííî êîððåêòèðóÿ ïðèíÿ-

òûå ðåøåíèÿ ñ ó÷åòîì îñîáåííîñòåé ðàçâèòèÿ ñèòóàöèè.

4.10.2. Способы  управления  конфликтом

Ñ ï î ñ î á û
ó ï ð à â ë å í è ÿ  ê î í ô ë è ê ò î ì

Ñòðóêòóðíûå Ìåæëè÷íîñòíûå

Ðàçúÿñíåíèå
òðåáîâàíèé
ê ðàáîòå

Ñèñòåìà
âîçíàãðàæ-

äåíèé

Êîîðäèíàöèÿ
è îáúåäèíè-
òåëüíûå

ìåõàíèçìû

Óñòàíîâëåíèå
îáùåôèðìåí-
íûõ êîìïëåêñ-

íûõ öåëåé

Óêëîíåíèå Ðåøåíèå
ïðîáëåìû

Ñãëàæè-
âàíèå

Êîìïðî-
ìèññ

Ïðèíóæ-
äåíèå
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Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ êîíô-
ëèêòíîé ñèòóàöèåé. Èõ ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå ãðóïïû: ñòðóêòóð-
íûå è ìåæëè÷íîñòíûå.

Структурные методы разрешения конфликта:

à) ðàçúÿñíåíèå òðåáîâàíèé ê ðàáîòå — ìåòîä, ïðåäîòâðàùàþ-
ùèé äèñôóíêöèîíàëüíûé êîíôëèêò; çàêëþ÷àåòñÿ â ðàçúÿñíå-
íèè òîãî, êàêèå ðåçóëüòàòû îæèäàþòñÿ ðóêîâîäñòâîì îò êàæ-
äîãî ñîòðóäíèêà è ïîäðàçäåëåíèÿ (÷òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî
èëè äîñòèãíóòî; êòî ïîëó÷àåò è êòî ïðåäîñòàâëÿåò ðàçëè÷íóþ
èíôîðìàöèþ; ñèñòåìà ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè; ÷åòêîå
îïðåäåëåíèå ïîðÿäêà è ïðàâèë äåéñòâèé);

á) ïðèìåíåíèå êîîðäèíàöèîííûõ è îáúåäèíèòåëüíûõ ìåõàíèç-
ìîâ, òàêèõ êàê óïðàâëåí÷åñêàÿ èåðàðõèÿ; ïðèíöèï åäèíîíà÷àëèÿ;
ñëóæáû, îñóùåñòâëÿþùèå ñâÿçü ìåæäó ôóíêöèÿìè; ñîçäàíèå
ìåæôóíêöèîíàëüíûõ, öåëåâûõ ãðóïï; ïðîâåäåíèå ñîâåùàíèé ìåæ-
äó îòäåëàìè è äð.;

â) óñòàíîâëåíèå îáùåôèðìåííûõ êîìïëåêñíûõ öåëåé, òðåáóþ-
ùèõ ñîâìåñòíûõ óñèëèé äâóõ èëè áîëåå ñîòðóäíèêîâ, ãðóïï èëè
îòäåëîâ; ýòî îáåñïå÷èâàåò áîëåå ñëàæåííóþ ðàáîòó âñåãî ïåðñî-
íàëà, ñïîñîáñòâóåò òîìó, ÷òî ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé ïðèíè-
ìàþò ðåøåíèÿ â èíòåðåñàõ âñåé îðãàíèçàöèè;

ã) ñòðóêòóðà ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèé — òàêæå ìîæåò èñ ïîëüçî-
âàòüñÿ êàê ìåòîä óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèåé; ëþäè, êî-
òîðûå âíîñÿò âêëàä â äîñòèæåíèå îáùåôèðìåííûõ êîìïëåêñíûõ
öåëåé è ñòàðàþòñÿ ðåøàòü ïðîáëåìû ñ òî÷êè çðåíèÿ èíòåðåñîâ
ôèðìû, äîëæíû âîçíàãðàæäàòüñÿ çà ýòî; íå ìåíåå âàæíî, ÷òîáû
ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ íå ïîîùðÿëà íåêîíñòðóêòèâíîå ïîâåäå-
íèå îòäåëüíûõ ëèö èëè ãðóïï.

Межличностные методы разрешения конфликта:

1. Óêëîíåíèå  ïðåäïîëàãàåò óõîä ÷åëîâåêà îò êîíôëèêòà, ñòðåì-
ëåíèå íå ïîïàäàòü â ñèòóàöèè, êîòîðûå ïðîâîöèðóþò âîçíèêíîâå-
íèå ïðîòèâîðå÷èé, íå âñòóïàòü â îáñóæäåíèå âîïðîñîâ, ÷ðåâàòûõ
ðàçíîãëàñèÿìè.

2. Ñãëàæèâàíèå  õàðàêòåðèçóåòñÿ ïðèçûâàìè ê êîíôëèêòóþùèì
ñòîðîíàì ïðîÿâèòü ñîëèäàðíîñòü è ñîòðóäíè÷åñòâî, çàáûòü î ðàçíîãëà-
ñèÿõ. Ïðè ýòîì ïðîáëåìà, ëåæàùàÿ â îñíîâå êîíôëèêòà, íå ðåøàåòñÿ.
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Â ðåçóëüòàòå íà íåêîòîðîå âðåìÿ ìåæäó êîíôëèêòóþùèìè ñòîðîíà-
ìè óñòàíàâëèâàåòñÿ ìèð è ñîãëàñèå, íî êîíôëèêò îáÿçàòåëüíî âîç-
íèêíåò âíîâü â áîëåå îñòðîé ôîðìå.

3. Ïðèíóæäåíèå ïðåäïîëàãàåò äàâëåíèå íà ïðîòèâîïîëîæíóþ ñòî-
ðîíó, ïîïûòêè çàñòàâèòü ïðèíÿòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ ëþáîé öåíîé. Ìî-
æåò áûòü ýôôåêòèâíûì â ñèòóàöèÿõ, êîãäà ðóêîâîäèòåëü èìååò áîëü-
øóþ âëàñòü íàä ïîä÷èíåííûìè. Íåäîñòàòîê ìåòîäà çàêëþ÷àåòñÿ â
òîì, ÷òî îí ïîäàâëÿåò èíèöèàòèâó, ÷òî ìîæåò âûçâàòü âîçìóùåíèå,
îñîáåííî ó ìîëîäûõ è îáðàçîâàííûõ ïîä÷èíåííûõ.

4. Êîìïðîìèññ õàðàêòåðèçóåòñÿ ïðèíÿòèåì òî÷êè çðåíèÿ äðóãîé
ñòîðîíû, íî ëèøü äî íåêîòîðîé ñòåïåíè. Ñâîäèò ê ìèíèìóìó íåäîáðî-
æåëàòåëüíîñòü è íàïðÿæåííîñòü, ïîçâîëÿåò áûñòðî ðàçðåøèòü êîíô-
ëèêò. Íî èñïîëüçîâàíèå êîìïðîìèññà íà ðàííåé ñòàäèè êîíôëèêòà
ìåøàåò âñåñòîðîííåìó ðàññìîòðåíèþ è îáñóæäåíèþ âîçíèêøåé ïðî-
áëåìû.

5. Ðåøåíèå ïðîáëåìû — íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé ìåòîä ðàçðåøå-
íèÿ êîíôëèêòîâ. Ïðåäïîëàãàåò ïðèçíàíèå ðàçëè÷èé âî ìíåíèÿõ ñòîðîí,
ãîòîâíîñòü îçíàêîìèòüñÿ ñ èíûìè òî÷êàìè çðåíèÿ è íàéòè âàðèàíò äåé-
ñòâèé, ïðèåìëåìûé äëÿ âñåõ ñòîðîí.
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4.11 Факторы, влияющие
на развитие стрессов

È ñ ò î ÷ í è ê è  ñ ò ð å ñ ñ î â  â  î ê ð ó æ à þ ù å é  ñ ð å ä å

Ð à á î ò à :
− êîëè÷åñòâåííàÿ
ïåðåãðóçêà

− êà÷åñòâåííàÿ
ïåðåãðóçêà

− íåîáúÿñíåííûå
ïåðåìåíû

− ïëîõîå îáîðóäîâàíèå

Ñ ò ð ó ê ò ó ð à  è  ê ë è ì à ò :
− ñëàáàÿ êîììóíè-
êàöèÿ

− íåäîñòàòîê
ñîó÷àñòèÿ

− íåïðàâèëüíî
îïðåäåëåííàÿ
èåðàðõèÿ

Âíåîðãàíèçàöèîííûå
ô à ê ò î ð û :

− ñåìüÿ
− ýêîíîìèêà
− îáùåñòâî
− îáñòîÿòåëüñòâà æèçíè
− ïðåñòóïíîñòü
− ïîâûøåíèå öåí

Ð î ë ü  í à  ð à á î ò å :
− ðîëåâîé êîíôëèêò
− ðîëåâàÿ íåÿñíîñòü
− îòâåòñòâåííîñòü
çà ëþäåé

− íåäîñòàòîê ïîääåð-
æêè ó ìåíåäæåðà

− íåñîîòâåòñòâèå
ñòàòóñà

Ñóáúåê-
ò è â í û å :

− íåäîâîëüñòâî
− óòîìëåííîñòü
− òðåâîãà
− ÷óâñòâî âèíû

Ïîâåäåí-
÷åñêèå:

− îïàñíîñòü
èíöèäåíòà

− “íåõîðîøèå
ðàçãîâîðû”

Ôèçèî-
ëîãè÷åñêèå:

− ñêà÷êè êðîâÿ-
íîãî äàâëåíèÿ

− âûñîêîå
ñîäåðæàíèå
õîëåñòåðèíà

− êîðîíàðíûå
çàáîëåâàíèÿ

Îðãàíèçà-
öèîííûå:

− ïðîãóëû
− òåêó÷åñòü
êàäðîâ

− íèçêàÿ ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòü

− íåóäîâëåòâîðåí-
íîñòü ðàáîòîé

Ïîñëåäñòâèÿ

Ï ð î á ë å ì û  ê à ð ü å ð û :
− çàìåäëåííîå ïðî-
äâèæåíèå

− ñëèøêîì áûñòðîå
ïðîäâèæåíèå

− íåñïðàâåäëèâîñòü
− íåäîñòàòîê ïîäãî-
òîâêè

− íåñîîòâåòñòâèå
êâàëèôèêàöèè

Îòíîøåíèÿ:
− ñ ðóêîâîäèòåëÿìè
− ïîä÷èíåííûìè
− ñîòðóäíèêàìè
− êëèåíòàìè

Ë è ÷ í û å  ñ ò ð å ñ ñ û :
ïîòðåáíîñòè, íàäåæäû è äîñòèæåíèÿ, ýìîöèîíàëüíàÿ íåóñòîé-
÷èâîñòü, çàâûøåííàÿ (çàíèæåííàÿ) ñàìîîöåíêà, íåÿñíîñòè
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Ñòðóêòóðà
î ð ã à í è ç à ö è î í í î é  ê ó ë ü ò ó ð û

Óðîâíè:
1. “ Ïîâåðõíîñòíûé”, èëè “ ñèìâîëè÷åñ-

êèé”, óðîâåíü âêëþ÷àåò â ñåáÿ âèäè-
ìûå âíåøíèå ôàêòîðû: òåõíîëîãèþ,
àðõèòåêòóðó, èñïîëüçîâàíèå ïðîñò-
ðàíñòâà, âðåìåíè, ÿçûê, ëîçóíãè, ò. å.
âñå, ÷òî ÷åëîâåê ìîæåò îùóùàòü
è âîñïðèíèìàòü

2. “ Ïîäïîâåðõíîñòíûé” — öåííîñò-
íûå îðèåíòèðû, óáåæäåíèÿ è âåðî-
âàíèÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè. Òðåáóåò
áîëåå ãëóáîêîãî çíàíèÿ è çíàêîì-
ñòâà

3. Ãëóáèííûé — ñêðûòûå áàçîâûå
ïðåäïîëîæåíèÿ, êîòîðûå ïðèíèìà-
þòñÿ ïîäñîçíàòåëüíî è íàïðàâëÿþò
ïîâåäåíèå ëþäåé

Ñîäåðæàíèå
î ð ã à í è ç à ö è î í í î é  ê ó ë ü ò ó ð û

Õàðàêòåðèñòèêè:
− îñîçíàíèå ñåáÿ è ñâîåãî

ìåñòà â îðãàíèçàöèè
− êîììóíèêàöèîííàÿ ñèñòåìà

è ÿçûê îáùåíèÿ
− âíåøíèé âèä, îäåæäà è ïðåä-

ñòàâëåíèå ñåáÿ íà ðàáîòå
− êóëüòóðà ïðèíÿòèÿ ïèùè, ïðè-

âû÷êè è òðàäèöèè â ýòîé ñôåðå
− îñîçíàíèå âðåìåíè, îòíîøåíèå

ê íåìó è åãî èñïîëüçîâàíèå
− âçàèìîîòíîøåíèå ëþäåé
− öåííîñòè è íîðìû
− ïðîöåññ ðàçâèòèÿ ðàáîòíèêîâ
− ìîòèâàöèÿ è òðóäîâàÿ ýòèêà

4.12 Управление организационной
культурой фирмы

Ñóáúåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèîí-
íàÿ êóëüòóðà  èñõîäèò èç ðàçäå-
ëÿåìûõ ðàáîòíèêàìè öåííîñòåé
è íîðì, âêëþ÷àåò â ñåáÿ èñòîðèþ,
òðàäèöèè, îáðÿäû è ðèòóàëû îðãà-
íèçàöèè, âîñïðèÿòèå ÿçûêà îáùå-
íèÿ è ëîçóíãîâ.

Îáúåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ
êóëüòóðà  ñâÿçûâàåòñÿ ñ ôèçè-
÷åñêèì îêðóæåíèåì, ñîçäàâàåìûì
â îðãàíèçàöèè: çäàíèå è åãî äè-
çàéí, ìåñòîðàñïîëîæåíèå, îáîðó-
äîâàíèå è ìåáåëü, öâåò è ðàçìåð
ïîìåùåíèÿ, óäîáñòâà, êîìíàòû ïðè-
åìà è äð.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà  — ïðèíèìàåìûå áîëüøåé ÷àñòüþ îðãàíè-
çàöèè ôèëîñîôèÿ è èäåîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ, öåííîñòíûå îðèåíòèðû, âåðî-
âàíèÿ, îæèäàíèÿ è íîðìû, êîòîðûå ëåæàò â îñíîâå îòíîøåíèé è âçàèìî-
äåéñòâèé êàê âíóòðè îðãàíèçàöèè, òàê è çà åå ïðåäåëàìè.
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Ì å ò î ä û  ï î ä ä å ð æ à í è ÿ
î ð ã à í è ç à ö è î í í î é  ê ó ë ü ò ó ð û

1. Îáúåêòû è ïðåäìåòû âíèìà-
íèÿ è êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû
ìåíåäæåðîâ

2. Ðåàêöèÿ ðóêîâîäñòâà íà êðè-
òè÷åñêèå ñèòóàöèè è îðãàíè-
çàöèîííûå êðèçèñû

3. Ìîäåëèðîâàíèå ðîëåé è îáó-
÷åíèå ïîä÷èíåííûõ

4. Êðèòåðèè âîçíàãðàæäåíèÿ
è ñòàòóñîâ

5. Êðèòåðèè ïîäáîðà, ïðèíÿòèÿ
íà ðàáîòó, ïðîäâèæåíèÿ
è óâîëüíåíèÿ

6. Îðãàíèçàöèîííûå ñèìâîëû,
îáðÿäû è ðèòóàëû

Ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû
î ð ã à í è ç à ö è î í í î é  ê ó ë ü ò ó ð û

Ïðåäïîëàãàåò ðåøåíèå òàêèõ ïðîáëåì:
1. Îáåñïå÷åíèå âíåøíåé àäàïòàöèè

è âûæèâàíèÿ ôèðìû  — îïðåäåëåíèå
ìèññèè è ñòðàòåãèè; óñòàíîâëåíèå
ñïåöèôè÷åñêèõ öåëåé è ìåòîäîâ ïî èõ
äîñòèæåíèþ; ðåøåíèÿ ïî îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðóêòóðå, ñòèìóëèðîâàíèþ,
ïîä÷èíåííîñòè; ñîçäàíèå èíôîð-
ìàöèîííîé ñèñòåìû; óñòàíîâëåíèå
âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè
âíåøíåé ñðåäû; îðãàíèçàöèÿ êîíòðî-
ëÿ è êîððåêòèðîâêè äåéñòâèé

2. Âíóòðåííÿÿ èíòåãðàöèÿ  ñâÿçàíà
ñ óñòàíîâëåíèåì è ïîääåðæàíèåì
ýôôåêòèâíûõ ðàáî÷èõ îòíîøåíèé
ìåæäó ÷ëåíàìè êîëëåêòèâà: óñòàíîâ-
ëåíèåì êðèòåðèåâ ÷ëåíñòâà â îðãà-
íèçàöèè; âûáîðîì ìåòîäîâ êîììóíè-
êàöèè; îïðåäåëåíèåì è ðàñïðåäåëå-
íèåì âëàñòè è ñòàòóñîâ â îðãàíèçà-
öèè; óñòàíîâëåíèåì ìåæëè÷íîñòíûõ
îòíîøåíèé; îïðåäåëåíèåì æåëàòåëü-
íîãî è íåæåëàòåëüíîãî ñòèëåé ïîâå-
äåíèÿ
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Тема 5

ВЛАСТЬ И ЛИДЕРСТВО
В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МЕНЕДЖЕРОВ

Â ìèðîâîé è îòå÷åñòâåííîé ëèòåðàòóðå, ïîñâÿùåííîé âîïðîñàì
óïðàâëåíèÿ, îïèñàíû ñîòíè êà÷åñòâ, íåîáõîäèìûõ ìåíåäæåðàì äëÿ
ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Â òî æå âðåìÿ êàæäûé êîíêðåòíûé ðó-
êîâîäèòåëü  êðîìå îáùèõ êà÷åñòâ, õàðàêòåðíûõ äëÿ öåëûõ ãðóïï, îá-
ëàäàåò ëè÷íîñòíûìè êà÷åñòâàìè.

Ñïåöèàëüíûå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ, èçó÷åíèå
ëè÷íîñòåé òàëàíòëèâûõ ìåíåäæåðîâ è èõ îïûòà ðàáîòû ïîçâîëèëè âû-
ÿâèòü îáîáùåííûå õàðàêòåðèñòèêè è ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà, íåîáõîäè-
ìûå äëÿ óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ. Ê òàêèì êà÷åñòâàì îòíîñèòñÿ ëèäåð-
ñòâî, íàèáîëåå ÷àñòî âûäåëÿþùåå àêòèâíîãî ìåíåäæåðà èç îáùåé
ìàññû, îáúåäèíÿþùåå ñïîñîáíîñòü ðóêîâîäèòü è âåñòè çà ñîáîé
êîëëåêòèâ îðãàíèçàöèè äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííûõ öåëåé.

Ðàññìîòðèì âîïðîñû âëàñòè è ëèäåðñòâà â äåÿòåëüíîñòè ìåíåä-
æåðîâ, ëè÷íîñòíûå è îðãàíèçàöèîííûå èñòî÷íèêè âëàñòè, îñíîâíûå
ïîäõîäû ê ïðîáëåìå ëèäåðñòâà, òåîðèè è ñòèëè ëèäåðñòâà.

5.1 Источники власти менеджеров

È ñ ò î ÷ í è ê è  â ë à ñ ò è
ìåíåäæåðîâ

Ëè÷íîñòíûå Îðãàíèçàöèîííûå

• Âëàñòü ýêñïåðòà
• Âëàñòü õàðèçìû
• Âëàñòü èíôîðìàöèè
• Âëàñòü óáåæäåíèÿ

• Âëàñòü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
• Âëàñòü âîçíàãðàæäåíèÿ
• Âëàñòü ïðèíóæäåíèÿ
• Âëàñòü íàä ðåñóðñàìè
• Âëàñòü ñâÿçåé
• Âëàñòü òðàäèöèè
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Личностные источники власти менеджеров

Âëàñòü ýêñïåðòà.  Çàêëþ÷àåòñÿ â ñïîñîáíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ
âëèÿòü íà ïîâåäåíèå ïîä÷èíåííûõ â ñèëó ñâîåé ïîäãîòîâêè è óðîâ-
íÿ îáðàçîâàíèÿ, îïûòà è òàëàíòà, óìåíèé è íàâûêîâ, íàëè÷èÿ ñïåöèà-
ëèçèðîâàííûõ çíàíèé.

Âëàñòü õàðèçìû.  Ñâÿçàíà ñî ñïîñîáíîñòüþ ðóêîâîäèòåëÿ âëèÿòü
íà ïîä÷èíåííûõ áëàãîäàðÿ ëè÷íîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè, íàëè÷èþ ñèëü-
íûõ ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ (îáìåí ýíåðãèåé, âíóøèòåëüíàÿ âíåøíîñòü, íå-
çàâèñèìûé õàðàêòåð, õîðîøèå ðèòîðè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè, äîñòîéíàÿ è
óâåðåííàÿ ìàíåðà ïîâåäåíèÿ).

Âëàñòü èíôîðìàöèè. Áàçèðóåòñÿ íà âîçìîæíîñòè ïîëó÷åíèÿ íóæ-
íîé è âàæíîé èíôîðìàöèè è óìåíèè èñïîëüçîâàòü åå äëÿ âëèÿíèÿ íà
ïîä÷èíåííûõ. Ìåíåäæåð óêðåïëÿåò ñâîþ âëàñòü, êîîðäèíèðóÿ è êîíòðî-
ëèðóÿ èíôîðìàöèîííûå ïîòîêè â ôèðìå.

Âëàñòü óáåæäåíèÿ. Îñíîâûâàåòñÿ íà óìåíèè ìåíåäæåðà âëèÿòü íà
äðóãèõ ñ ïîìîùüþ ýôôåêòèâíîé (ýìîöèîíàëüíîé, ëîãè÷åñêîé è àðãó-
ìåíòèðîâàííîé) ïåðåäà÷è ñâîåé òî÷êè çðåíèÿ.

Организационные источники власти менеджеров

Âëàñòü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ïðîÿâëÿåòñÿ â òîé ñòåïåíè, â êîòîðîé
÷åëîâåê ìîæåò âëèÿòü íà ïðîöåññ ïîäãîòîâêè è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé; ÷åì
âûøå óðîâåíü óïðàâëåíèÿ, òåì áîëüøåå êîëè÷åñòâî ëþäåé, êðîìå ðóêî-
âîäèòåëÿ (ñïåöèàëèñòîâ, ïîìîùíèêîâ è ò. ä.), âëèÿþò íà ïðîöåññ ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèÿ.

Âëàñòü âîçíàãðàæäåíèÿ — ñïîñîá âëèÿíèÿ, îñíîâàííûé íà ïîëî-
æèòåëüíîì âîçäåéñòâèè (áëàãîäàðíîñòü, ïðåìèÿ, ïðîäâèæåíèå, äîïîëíè-
òåëüíûé îòïóñê è ò. ä.) ñ öåëüþ äîáèòüñÿ îò ïîä÷èíåííîãî æåëàåìî-
ãî ðåçóëüòàòà.

Âëàñòü ïðèíóæäåíèÿ. Ñòðîèòñÿ íà ñòðàõå ïîä÷èíåííûõ áûòü íàêà-
çàííûìè (ïîíèæåííûìè â äîëæíîñòè, îøòðàôîâàííûìè, óâîëåííûìè
è ò. ä.). Äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ýòîãî èñòî÷íèêà âëàñòè íóæíî èìåòü ýô-
ôåêòèâíóþ ñèñòåìó êîíòðîëÿ çà äåéñòâèÿìè ïîä÷èíåííûõ (ïîä÷èíåí-
íûå ìîãóò ñîçíàòåëüíî ñòðåìèòüñÿ îáìàíóòü îðãàíèçàöèþ).

Âëàñòü íàä ðåñóðñàìè. Îñíîâûâàåòñÿ íà êîíòðîëå ðóêîâîäñòâîì
ðàñïðåäåëåíèÿ ïîòîêîâ îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ, êîòîðûå îáû÷íî â
îðãàíèçàöèÿõ íàïðàâëåíû ñâåðõó âíèç. Íåêîòîðûå ðóêîâîäèòåëè äëÿ
âëèÿíèÿ íà ëþäåé ñîçäàþò òàê íàçûâàåìûé äåôèöèò ðåñóðñîâ.

Âëàñòü  ñâÿçåé. Ñîçäàåòñÿ ïóòåì ðàñïðîñòðàíåíèÿ ìåíåäæåðîì èí-
ôîðìàöèè î åãî ñâÿçÿõ ñ âëèÿòåëüíûìè ëþäüìè.
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Âëàñòü òðàäèöèè.  Ñòðîèòñÿ íà âûðàáîòêå ó ïîä÷èíåííûõ ãîòîâ-
íîñòè ïî òðàäèöèè ïðèçíàâàòü çàêîííóþ âëàñòü ðóêîâîäñòâà è ïîä-
÷èíÿòüñÿ åìó; ïðè ýòîì èñïîëíèòåëü ðåàãèðóåò íå íà ÷åëîâåêà, îòäà-
þùåãî ðàñïîðÿæåíèÿ, à íà åãî äîëæíîñòü; ïðèâîäèò ê áåçäóìíîìó
âûïîëíåíèþ ïðèêàçîâ.

5.2 Основные подходы
к проблеме лидерства

Ñóùåñòâóåò òðè îñíîâíûõ ïîäõîäà ê ïðîáëåìå ëèäåðñòâà: ëè÷íîñò-
íûé, ïîâåäåí÷åñêèé è ñèòóàöèîííûé.

Ë è ÷ í î ñ ò í û é  ï î ä õ î ä  îñíîâûâàåòñÿ íà àíàëèçå ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ,
íåîáõîäèìûõ ðóêîâîäèòåëþ äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Ðàñêðûò â
òåîðèè ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ, à òàêæå â òåîðèè “Õ” è “Ó” Ä. Ìàê-Ãðåãî-
ðà. Îñíîâàí íà òîì, ÷òî ëèäåðû èìåþò êàêîé-òî óíèêàëüíûé íàáîð
äîñòàòî÷íî óñòîé÷èâûõ è íå èçìåíÿþùèõñÿ cî âðåìåíåì êà÷åñòâ, îòëè-
÷àþùèõ èõ îò íåëèäåðîâ.

Ñòîðîííèêè ëè÷íîñòíîãî ïîäõîäà ðàçðàáîòàëè ìíîæåñòâî âàðèàí-
òîâ êîëè÷åñòâà ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ. Íàïðèìåð, Ð. Ñòîãäèëë (1948 ã.) ñ÷è-
òàë, ÷òî ýòî óì è èíòåëëåêòóàëüíûå ñïîñîáíîñòè, ãîñïîäñòâî èëè ïðå-
îáëàäàíèå íàä äðóãèìè, óâåðåííîñòü â ñåáå, àêòèâíîñòü è ýíåðãè÷íîñòü,
çíàíèå äåëà. Ïî ìíåíèþ Ó. Áåííèñà (ñåðåäèíà 80-õ ãîäîâ), ýòî óïðàâ-
ëåíèå âíèìàíèåì èëè ñïîñîáíîñòü ïðåäñòàâèòü ñóòü öåëè ïðèâëåêàòåëü-
íî äëÿ ïîä÷èíåííûõ; óïðàâëåíèå çíà÷åíèåì ïåðåäàâàåìûõ èäåé; óïðàâ-
ëåíèå äîâåðèåì ïîä÷èíåííûõ; óïðàâëåíèå ñîáîé.

Ëè÷íîñòíûé Ïîâåäåí÷åñêèé Ñèòóàöèîííûé

Ï î ä õ î ä û  ê  ï ð î á ë å ì å  ë è ä å ð ñ ò â à

Ëèäåðñòâî  — òèï óïðàâëåí÷åñêîãî âçàèìîäåéñòâèÿ (ìåæäó ëèäåðîì
è åãî ïîñëåäîâàòåëÿìè), îñíîâàííûé íà íàèáîëåå ýôôåêòèâíîì äëÿ òîé
èëè èíîé ñèòóàöèè ñî÷åòàíèè ðàçëè÷íûõ èñòî÷íèêîâ âëàñòè è íàïðàâëåí-
íûé íà ïîáóæäåíèå ëþäåé ê äîñòèæåíèþ îáùèõ öåëåé
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Íåäîñòàòêè ëè÷íîñòíîãî ïîäõîäà:
• êîëè÷åñòâî âàæíûõ ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ ïðàêòè÷åñêè áåñêîíå÷íî;
• íå óñòàíîâëåíà òåñíàÿ ñâÿçü ìåæäó ýòèìè êà÷åñòâàìè è ëèäåð-

ñòâîì.
Ï î â å ä å í ÷ å ñ ê è é  ï î ä õ î ä  ðàññìàòðèâàåò ëèäåðñòâî êàê íàáîð îá-

ðàçöîâ ïðèâû÷íîé ìàíåðû ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïî îòíîøåíèþ ê
ïîä÷èíåííûì ñ öåëüþ âëèÿíèÿ íà íèõ è ïîáóæäåíèÿ ê äîñòèæåíèþ öå-
ëåé îðãàíèçàöèè.

Ê íàèáîëåå èçâåñòíûì êîíöåïöèÿì ïîâåäåí÷åñêîãî ïîäõîäà îòíî-
ñÿòñÿ òðè ñòèëÿ ëèäåðñòâà ïî Ê. Ëåâèíó, èññëåäîâàíèÿ óíèâåðñèòåòà
øòàòà Îãàéî (ÑØÀ), èññëåäîâàíèÿ Ìè÷èãàíñêîãî óíèâåðñèòåòà (ÑØÀ),
“ðåøåòêà ìåíåäæìåíòà” Ð. Áëåéêà è Äæ. Ìîóòîí, ÷åòûðå ñèñòåìû ëè-
äåðñòâà ïî Ð. Ëàéêåðòó, êîíöåïöèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ è íàêàçàíèÿ.

Ïåðå÷èñëåííûå êîíöåïöèè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî ëèäåðàìè íå
ðîæäàþòñÿ, à ñòàíîâÿòñÿ. Ëèäåðñêîå ïîâåäåíèå ìîæåò áûòü ðàçâèòî è
óëó÷øåíî ïîñðåäñòâîì îáó÷åíèÿ è ñïåöèàëüíîé ïîäãîòîâêè.

Ãëàâíîé èäååé ñ è ò ó à ö è î í í î ã î  ï î ä õ î ä à  áûëî ïðåäïîëîæåíèå î
òîì, ÷òî ëèäåðñêîå ïîâåäåíèå äîëæíî áûòü ðàçíûì â ðàçëè÷íûõ ñè-
òóàöèÿõ. Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ê èçó÷åíèþ ëèäåðñòâà èññëåäóåò âçà-
èìîäåéñòâèå è âëèÿíèå ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ íà ïîâåäåíèå ëèäåðà.
Ê îñíîâíûì êîíöåïöèÿì ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà îòíîñÿòñÿ ìîäåëü ëè-
äåðñêîãî ïîâåäåíèÿ Òàííåíáàóìà—Øìèäòà; ìîäåëü ñèòóàöèîííîãî
ëèäåðñòâà Õåðñåÿ è Áëàíøàðäà; ìîäåëü ñèòóàöèîííîãî ëèäåðñòâà
Ôèäëåðà è äð.
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5.2.1. Основные  теории  лидерского  поведения

Èññëåäîâàíèÿ
Ìè÷èãàíñêîãî

óíèâåðñèòåòà:
ýôôåêòèâíûé ëèäåð
îêàçûâàåò ïîääåðæêó
ðàáîòíèêàì, ðàçâèâàåò
õîðîøèå îòíîøåíèÿ
ñ íèìè, èñïîëüçóåò
ãðóïïîâîé ïîäõîä
ê óïðàâëåíèþ ðàáîòíè-
êàìè, óñòàíàâëèâàåò
ïðåäåëüíî âûñîêèå
òðåáîâàíèÿ ê âûïîëíÿ-
åìîé ðàáîòå è íàïðÿ-
æåííûå çàäàíèÿ

Ñ ò è ë è  ë è ä å ð ñ ò â à
ï î  Ê .  Ë å â è í ó :

− àâòîðèòàðíûé
− äåìîêðàòè÷åñêèé
− ëèáåðàëüíûé

Èññëåäîâàíèÿ
óíèâåðñèòåòà

ø ò à ò à  Î ã à é î :
ðàçðàáîòàíà äâóõôàê-
òîðíàÿ òåîðèÿ ëèäåð-
ñòâà (â çàâèñèìîñòè
îò îáúåêòà âíèìàíèÿ
ìåíåäæåðà, íàïðàâëåí-
íîãî íà îðãàíèçàöèþ
ðàáîòû èëè íà ïîä÷è-
íåííûõ)

Ñòèëü ëèäåðñòâà — ïðèâû÷íàÿ ìàíåðà ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïî
îòíîøåíèþ ê ïîä÷èíåííûì, îêàçàíèå íà íèõ âëèÿíèÿ è ïîáóæäåíèå ê
äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè.
Ñòåïåíü äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé, òèïû âëàñòè, èñïîëüçóåìûå óïðàâëÿ-
þùèì, åãî çàáîòà î ïåðñîíàëå èëè î âûïîëíåíèè çàäà÷è — âñå ýòî
îòðàæàåò ñòèëü ëèäåðñòâà ìåíåäæåðà.

“Ð å ø å ò ê à  ì å í å ä æ -
ì å í ò à ”  Ð .  Á ë å é ê à

è  Ä æ .  Ì î ó ò î í
(ñì. ñ. 93):

ñòèëè ëèäåðñòâà
â çàâèñèìîñòè îò òîãî,
êàêîå çíà÷åíèå
ïðèäàþò ìåíåäæåðû
çàáîòå î ïðîèçâîä-
ñòâå è/èëè î ëþäÿõ

× å ò û ð å  ñ è ñ ò å ì û
ëèäåðñòâà

ï î  Ð .  Ë à é ê å ð ò ó
(ñì. ñ. 95):

1 — ýêñïëóàòàòîðñêî-
àâòîðèòàðíàÿ

2 — áëàãîñêëîííî-
àâòîðèòàðíàÿ

3 — êîíñóëüòàòèâíî-
äåìîêðàòè÷åñêàÿ

4 — îñíîâàííàÿ
íà ó÷àñòèè

Êîíöåïöèÿ
âîçíàãðàæäåíèÿ

è  í à ê à ç à í è ÿ
(ñì. ñ. 96):

÷åòûðå òèïà ëèäåðñêî-
ãî ïîâåäåíèÿ â çàâè-
ñèìîñòè îò ïðèìåíåíèÿ
âîçíàãðàæäåíèÿ
èëè íàêàçàíèÿ

1,9 9,9

5,5

1,1 9,1
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5.2.1.1. Три стиля лидерства по К. Левину

Àâòîðèòàðíûé Äåìîêðàòè÷åñêèé Ëèáåðàëüíûé
(ïàññèâíûé)

Ñîñðåäîòî÷åíèå âñåé
âëàñòè è îòâåòñòâåííî-
ñòè â ðóêàõ ëèäåðà

Ïðåðîãàòèâà â óñòà-
íîâëåíèè öåëåé
è âûáîðå ñðåäñòâ
èõ äîñòèæåíèÿ

Êîììóíèêàöèîííûå
ïîòîêè èäóò ïðåèìóùå-
ñòâåííî ñâåðõó
Âîçäåéñòâèå ëèäåðà íà
ïîòðåáíîñòè ïîä÷èíåí-
íûõ íèçøèõ óðîâíåé

Ïðèìåíåíèå óãðîç è
îêàçàíèå ïñèõîëîãè-
÷åñêîãî äàâëåíèÿ íà
ïîä÷èíåííûõ

Äåëåãèðîâàíèå ïîëíî-
ìî÷èé ñ óäåðæàíèåì
êëþ÷åâûõ ïîçèöèé
ó ëèäåðà
Ïðèíÿòèå ðåøåíèé
ðàçäåëüíî ïî âñåì
óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ ñ
ïðèâëå÷åíèåì èñïîëíè-
òåëåé
Êîììóíèêàöèÿ àêòèâíî
îñóùåñòâëÿåòñÿ â äâóõ
íàïðàâëåíèÿõ
Âîçäåéñòâèå ëèäåðà íà
ïîòðåáíîñòè ïîä÷èíåí-
íûõ áîëåå âûñîêîãî
óðîâíÿ

Îáåñïå÷åíèå ëèäåðîì
íîðìàëüíûõ óñëîâèé
äëÿ ðàáîòû ïîä÷èíåí-
íûõ

Ñíÿòèå ëèäåðîì
ñ ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòè
è ñàìîîòñòðàíåíèå îò
âëàñòè â ïîëüçó ãðóïïû
Ïðåäîñòàâëåíèå ãðóïïå
âîçìîæíîñòè ñàìî-
óïðàâëåíèÿ

Êîììóíèêàöèÿ â îñíîâ-
íîì ñòðîèòñÿ íà “ãîðè-
çîíòàëüíîé” îñíîâå
Íåäîñòàòî÷íàÿ òðåáî-
âàòåëüíîñòü ê íàðóøè-
òåëÿì äèñöèïëèíû,
ê íåèñïîëíèòåëüíîñòè,
íèçêîé êâàëèôèêàöèè
Ëèäåð íàõîäèòñÿ ïîä
âëèÿíèåì ïîä÷èíåííûõ

Ïðèâåðæåííîñòü
îïåðàòèâíîñòè è
ïîðÿäêó, âîçìîæíîñòü
ïðåäñêàçàíèÿ ðåçóëüòà-
òîâ, îðãàíèçîâàííîñòü

Óñèëåíèå ìîòèâàöèè
ðàáîòû ïåðñîíàëà
ïîñðåäñòâîì åãî
ó÷àñòèÿ â óïðàâëåíèè

Ïîçâîëÿåò íà÷àòü äåëî
òàê, êàê ýòî âèäèòñÿ è
áåç âìåøàòåëüñòâà
ëèäåðà

Èìååòñÿ òåíäåíöèÿ ê
ñäåðæèâàíèþ èíäèâè-
äóàëüíîé èíèöèàòèâû

Ðåàëèçàöèÿ äåìîêðàòè-
÷åñêîãî ñòèëÿ òðåáóåò
ïðîäîëæèòåëüíîãî
âðåìåíè

Ãðóïïà ìîæåò ïîòåðÿòü
ñêîðîñòü è íàïðàâëå-
íèå äâèæåíèÿ áåç
ëèäåðñêîãî âìåøà-
òåëüñòâà

Ñ è ë ü í û å  ñ ò î ð î í û

Ï ð è ð î ä à  ñ ò è ë ÿ

Ñ ë à á û å  ñ ò î ð î í û
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5.2.1.2. Стили руководства по результатам
исследования университета штата Огайо (США)

Â
û

ñî
ê

î
å

Â
í

è
ì

àí
è

å 
ê

 ï
î

ä
÷è

í
åí

í
û

ì

Íèçêîå

Ëèäåð óäåëÿåò ìåíüøå âíèìà-
íèÿ ñòðóêòóðèðîâàíèþ çàäà-
íèé äëÿ ðàáîòíèêîâ, áîëüøå
çàíèìàåòñÿ óäîâëåòâîðåíèåì
èõ ïîòðåáíîñòåé è æåëàíèé

Ëèäåð â çíà÷èòåëüíîé ìåðå
îáåñïå÷èâàåò ðóêîâîäñòâî ðà-
áîòîé, óäåëÿÿ îäíîâðåìåííî
áîëüøîå âíèìàíèå óñòàíîâ-
ëåíèþ íàèëó÷øèõ îòíîøåíèé
ñ ðàáîòíèêàìè

Ëèäåð íå ñïðàâëÿåòñÿ ñ íåîá-
õîäèìûì ñòðóêòóðèðîâàíèåì
ðàáîòû, ñòðåìÿñü êîìïåíñèðî-
âàòü ýòî ïðèëîæåíèåì ìàêñè-
ìàëüíûõ óñèëèé äëÿ óñòàíîâ-
ëåíèÿ íàèëó÷øèõ îòíîøåíèé ñ
ðàáîòíèêàìè

Ëèäåð óäåëÿåò îñíîâíîå âíè-
ìàíèå ñòðóêòóðèðîâàíèþ ðà-
áîòû è âñåìó, ÷òî ñ íåé ñâÿ-
çàíî, íî ïî÷òè íå ó÷èòûâàåò
íóæäû è æåëàíèÿ ðàáîòíèêîâ

Â í è ì à í è å  ê  î ð ã à í è ç à ö è è  ð à á î ò û
Â û ñ î ê î å

Â îñíîâó âûäåëåíèÿ ñòèëåé ëèäåðñòâà â ýòîì ñëó÷àå ïîëîæåíû
äâå ïåðåìåííûå: â í è ì à í è å  ê  ï î ä ÷ è í å í í û ì  è â í è ì à í è å  ê  î ð ã à -
í è ç à ö è è  ð à á î ò û. Â õîäå èññëåäîâàíèé óñòàíîâëåíî, ÷òî áîëåå ýô-
ôåêòèâíû ëèäåðû, êîòîðûå óäåëÿþò äîñòàòî÷íî âíèìàíèÿ îäíîâðå-
ìåííî è ïîä÷èíåííûì, è îðãàíèçàöèè ðàáîòû.

Ïðåèìóùåñòâåííîå âíèìàíèå ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëÿ ê îðãàíèçà-
öèè ðàáîòû ïîâûøàåò óðîâåíü ïðîôåññèîíàëèçìà ïîä÷èíåííûõ è ñíè-
æàåò êîëè÷åñòâî æàëîá îò íèõ. Ïðè ïðåèìóùåñòâåííîì âíèìàíèè ê
ïðîáëåìàì ïåðñîíàëà îòìå÷àåòñÿ ñíèæåíèå óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëèçìà
ïîä÷èíåííûõ.

Ïðîâåäåííûå èññëåäîâàíèÿ ïîçâîëèëè ñäåëàòü âàæíûå âûâîäû.
1. Áîëüøåå âíèìàíèå ëèäåðà ê îðãàíèçàöèè ðàáîòû îáåñïå÷èâàåò

ýôôåêò ïðè òàêèõ óñëîâèÿõ:
• ñèëüíîå äàâëåíèå, îêàçûâàåìîå êåì-òî, êðîìå ëèäåðà, ñ öåëüþ ïî-

ëó÷åíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåçóëüòàòîâ;
• çàäàíèå óäîâëåòâîðÿåò ðàáîòíèêîâ;
• ðàáîòíèêè çàâèñÿò îò ëèäåðà â ïîëó÷åíèè èíôîðìàöèè è óêàçà-

íèé, ðåãëàìåíòèðóþùèõ èõ ðàáîòó;
• ðàáîòíèêè ïñèõîëîãè÷åñêè ïîäãîòîâëåíû ê íåóêîñíèòåëüíîìó

âûïîëíåíèþ èíñòðóêöèé ëèäåðà;
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• ñîáëþäàåòñÿ ýôôåêòèâíûé ìàñøòàá óïðàâëÿåìîñòè.
2. Óñèëåííîå âíèìàíèå ê ïîä÷èíåííûì è âñåìó, ÷òî ñîîòâåòñòâóåò

íóæäàì è æåëàíèÿì ðàáîòíèêîâ, äàåò ýôôåêò â ñëó÷àå:
• åñëè çàäàíèÿ ÿâëÿþòñÿ ðóòèííûìè è íåïðèâëåêàòåëüíûìè äëÿ ðà-

áîòíèêîâ;
• ðàáîòíèêè ïðåäðàñïîëîæåíû è ãîòîâû ê ó÷àñòèþ â óïðàâëåíèè;
• ðàáîòíèêè äîëæíû ñàìè íàó÷èòüñÿ ÷åìó-òî;
• ðàáîòíèêè ÷óâñòâóþò, ÷òî èõ ó÷àñòèå â ïðèíÿòèè ðåøåíèé âëèÿåò

íà  óðîâåíü âûïîëíåíèÿ ðàáîòû;
• íå ñóùåñòâóåò çíà÷èòåëüíûõ ðàçëè÷èé â ñòàòóñå ìåæäó ëèäåðîì è

ðàáîòíèêàìè.
3. Ýôôåêòèâíîñòü ëèäåðñòâà çàâèñèò è îò ðÿäà äðóãèõ ôàêòîðîâ:

îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, èñïîëüçóåìîé òåõíîëîãèè, ìîðàëüíîé óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè îò ðàáîòû.

5.2.1.3. “Решетка менеджмента”
(разработана американскими учеными Р. Блейком
и Дж. Моутон в 80-е годы ХХ в.)

Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàêîå çíà÷åíèå ïðèäàþò ìåíåäæåðû çàáî-
òå î ïðîèçâîäñòâå è/èëè î ëþäÿõ, ñòèëè èõ ðóêîâîäñòâà ìîæíî îï-
ðåäåëèòü òàêèì îáðàçîì.
Ñòèëü 9.1  — ïðàâûé íèæíèé óãîë ðåøåòêè. Ìàêñèìàëüíàÿ çàáîòà î

ïðîèçâîäñòâå (9) è ìèíèìàëüíàÿ — î ëþäÿõ (1).
Ñòèëü 1.9  — ëåâûé âåðõíèé óãîë ðåøåòêè. Ìèíèìàëüíàÿ  çàáîòà î

ïðîèçâîäñòâå ñî÷åòàåòñÿ ñ ìàêñèìàëüíîé çàáîòîé î ëþ-
äÿõ. Îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ñîõðàíåíèþ äðóæåñ-
êèõ îòíîøåíèé ìåæäó ðàáîòíèêàìè, ïóñòü äàæå â óùåðá
ïðîèçâîäñòâåííûì ïîêàçàòåëÿì.

Ñòèëü 1.1  — ëåâûé íèæíèé óãîë ðåøåòêè. Ìèíèìàëüíàÿ çàáîòà î ïðî-
èçâîäñòâå è î íóæäàõ ðàáîòíèêîâ.  Ìåíåäæåð òàêîãî
ñòèëÿ ïðåäïðèíèìàåò ìèíèìàëüíûå óñèëèÿ, íàïðàâëåííûå
ëèøü íà òî, ÷òîáû ñîõðàíèòü ñâîå ìåñòî â îðãàíèçàöèè.

Ñòèëü 5.5 — ñåðåäèíà ðåøåòêè ìåíåäæìåíòà. Ñ îîòâåòñòâóåò òåîðèè
“çîëîòîé ñåðåäèíû”, ò. å. ñðåäíèé óðîâåíü âíèìàíèÿ ê
ïðîèçâîäñòâó ñî÷åòàåòñÿ ñî ñðåäíèì óðîâíåì âíèìàíèÿ
ê ëþäÿì.

Ñòèëü 9.9 — âåðõíèé ëåâûé óãîë ðåøåòêè. Ñî÷åòàåò ñòðåìëåíèå ê íàè-
âûñøèì ïðîÿâëåíèÿì çàáîòû è î ïðîèçâîäñòâå, è î ëþ äÿõ.
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5.2.1.4. “Барометр управления”
(разработан А. Чернявским в 1991 г.)

“Áàðîìåòð óïðàâëåíèÿ” ïîêàçûâàåò ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ
ðóêîâîäèòåëÿìè ðàçëè÷íûõ ñòèëåé óïðàâëåíèÿ. Âûáîð ñòèëÿ çàâèñèò îò
èõ âíèìàíèÿ ê ïîêàçàòåëÿì ïðîèçâîäñòâà è óðîâíþ îáåñïå÷åíèÿ ðàáî-
òàþùèõ ñîöèàëüíûìè áëàãàìè (äîõîäû ðàáîòàþùèõ, îáåñïå÷åíèå èõ
æèëüåì, ìåäèöèíñêèì îáñëóæèâàíèåì, ñòðàõîâàíèåì, ïåíñèåé, êàêèìè-
ëèáî ëüãîòàìè).

1 3 5 7 9

1

3

5

7

9

1.1 Ìèíèìàëüíîå
âíèìàíèå ðåçóëüòà-
òàì ïðîèçâîäñòâà

è ÷åëîâåêó

1.9 Óïðàâëåíèå
â äóõå çàãîðîäíîãî

êëóáà

9.9 Ãðóïïîâîå
óïðàâëåíèå,
êîìàíäà

5.5 Ïîëîâèíà âíèìàíèÿ
ïðîèçâîäñòâó, ïîëîâèíà —
ïðîáëåìàì êîëëåêòèâà

9.1 Ìàêñèìàëüíîå
âíèìàíèå ïðîèçâîäñòâó

ïðè îòñóòñòâèè
âíèìàíèÿ ê ëþäÿì

Â í è ì à í è å  ê  ï ð î è ç â î ä ñ ò â ó

Â
í

è
ì

à
í

è
å 

ê
 ÷

åë
î

â
åê

ó
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+—

Çîíà
ïðîèçâîäñòâà

Çîíà
íåïðîèçâîä-

ñòâåííûõ çàòðàò

Ýôôåêòèâíîñòü
ïðîèçâîäñòâà ( Ð )

Çîíà
êðèçèñíûõ
ñèòóàöèé

Ñîöèàëüíûå áëàãà ( Ñ )

Ñîöèàëüíûå áëàãà

Ý- - åêòèâ-
íîñòü

ïðîèçâîäñòâà

+–

Ñîöèàëüíûå áëàãà

Ý- - åêòèâ-
íîñòü

ïðîèçâîäñòâà

+–

Ñîöèàëüíûå áëàãà

Ý- - åêòèâ-
íîñòü

ïðîèçâîäñòâà

+–

Ðóêîâîäèòåëè-àâòîêðàòû ñ÷èòàþò,
÷òî ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâà äîëæíà
áûòü ïîëîæåíà â îñíîâó âñåé äåÿòåëüíîñ-
òè ïðåäïðèÿòèÿ, à îáåñïå÷åíèå ðàáîòàþ-
ùèõ ñîöèàëüíûìè áëàãàìè — äåëî âòî-
ðîñòåïåííîå.

Ñòðåëêà “áàðîìåòðà óïðàâëåíèÿ” â
ýòîì ñëó÷àå ïðèáëèæàåòñÿ ê ãîðèçîíòàëü-
íîé îñè, P >  C.

Ðóêîâîäèòåëè-ïîïóëèñòû  â öåëÿõ
ïîïóëÿðíîñòè ñòðåìÿòñÿ îáåñïå÷èòü ìàê-
ñèìóì ñîöèàëüíûõ áëàã ðàáîòàþùèì, îòî-
äâèãàÿ èíòåðåñû ïðîèçâîäñòâà íà âòîðîé
ïëàí.

Â ýòîì ñëó÷àå ñòðåëêà “áàðîìåòðà
óïðàâëåíèÿ” ïðèáëèæàåòñÿ ê âåðòèêàëüíîé
îñè, C >  P.

Ðóêîâîäèòåëè-äåìîêðàòû âèäÿò íå-
îáõîäèìîñòü â ïðèåìëåìîì ñî÷åòàíèè
îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîä-
ñòâà è ñîöèàëüíûõ áëàã ðàáîòàþùèõ.

Ãðàôè÷åñêè íà “áàðîìåòðå óïðàâëå-
íèÿ” ýòîò ìåòîä íàõîäèòñÿ ìåæäó àâòî-
êðàòè÷åñêèì è ïîïóëèñòñêèì, C ≈ P.

C

P

C

P

C

P
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5.2.1.5. Четыре системы лидерства по Р. Лайкерту

Î ð ã à í è -
ç à ö è î í -

í û å  ï å -
ðåìåí-

íûå

1 .  Ý ê ñ ï ë ó à ò à -
ò î ð ñ ê î -

à â ò î ð è ò à ð í à ÿ

2 .  Á ë à ã î -
ñ ê ë î í í î -

à â ò î ð è ò à ð í à ÿ

3 .  Ê î í ñ ó ë ü ò à -
ò è â í î - ä å ì î ê -

ð à ò è ÷ å ñ ê à ÿ

4 .  Î ñ í î â à í í à ÿ
í à  ó ÷ à ñ ò è è

Íå óâåðåí
â ïîä÷èíåííûõ
è íå äîâåðÿåò

èì

Ñòðàõ, óãðîçû,
íàêàçàíèÿ

è îòäåëüíûå
âîçíàãðàæ-

äåíèÿ

Ñëàáîå
âçàèìîäåéñòâèå,
îñíîâàííîå
íà ñòðàõå

è íåäîâåðèè

Ñíèñõîäèòåëü-
íàÿ óâåðåí-
íîñòü è äîâå-

ðèå òèïà
“ìàñòåð–ðàá”

Âîçíàãðàæäå-
íèÿ è â îïðåäå-
ëåííîé ìåðå
íàêàçàíèÿ

Ñëàáîå âçàè-
ìîäåéñòâèå ñ
íåêîòîðûì

ó÷åòîì ìíåíèÿ
ïîä÷èíåííûõ;
ñòðàõ è îñòî-
ðîæíîñòü

ó ïîä÷èíåííûõ

Çíà÷èòåëüíàÿ
óâåðåííîñòü è
äîâåðèå òèïà
“íà÷àëüíèê–
ïîä÷èíåííûé”
ñ æåëàíèåì
êîíòðîëèðî-
âàòü ïðèíÿòèå
è âûïîëíåíèå

ðåøåíèé

Âîçíàãðàæäå-
íèÿ, îòäåëüíûå

íàêàçàíèÿ
è îãðàíè÷åííîå
ïðèâëå÷åíèå
ê ó÷àñòèþ

â óïðàâëåíèè

Óìåðåííîå
âçàèìîäåé-

ñòâèå ñ äîñòà-
òî÷íî ÷àñòûìè
ïðîÿâëåíèÿìè
óâåðåííîñòè
â ðàáîòíèêàõ
è äîâåðèÿ

ê íèì

Ïîëíàÿ óâå-
ðåííîñòü
è äîâåðèå
âî âñåì

Ìàòåðèàëüíîå
âîçíàãðàæäå-
íèå íà îñíîâå

ñèñòåìû
ñòèìóëèðîâà-
íèÿ, ðàçðàáî-

òàííîé
ñ ó÷åòîì
ó÷àñòèÿ

ðàáîòíèêîâ
â óïðàâëåíèè

Ãëóáîêîå
è äðóæåñòâåí-
íîå âçàèìî-
äåéñòâèå

ñ ðàáîòíèêàìè,
âûñîêàÿ

óâåðåííîñòü
â íèõ è äîâå-
ðèå ê íèì

Óðîâåíü
äîâåðèÿ
ëèäåðà
ê ïîä÷è-
íåííûì
è åãî

óâåðåí-
íîñòè
â íèõ

Õàðàê-
òåð èñ-
ïîëüçó-
åìîé

ìîòèâà-
öèè

Õàðàê-
òåð

âëèÿíèÿ
íà ïîä-
÷èíåí-
íûõ è

âçàèìî-
äåéñòâèÿ
ñ íèìè

Ñ è ñ ò å ì à
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5.2.1.6. Четыре типа лидерства согласно концепции
вознаграждения и наказания

Êîíöåïöèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ è íàêàçàíèÿ îñíîâàíà íà ïîëîæåíèÿõ
òåîðèè î çàêðåïëåíèè çàâèñèìîñòè â ïîâåäåíèè ÷åëîâåêà îò åãî ïî-
ñëåäñòâèé.

Ñ ó ò ü  ò å î ð è è: åñëè ÷åëîâåê âèäèò, ÷òî åãî ïîâåäåíèå ïðèâîäèò ê
áëàãîïðèÿòíûì ïîñëåäñòâèÿì, îí ñòðåìèòñÿ ïîâòîðÿòü äàííîå ïîâåäå-
íèå; åñëè æå ïîñëåäñòâèÿ íåãàòèâíû, æåëàíèå ÷åëîâåêà âïðåäü âåñòè
ñåáÿ àíàëîãè÷íî áóäåò ñóùåñòâåííî ïîíèæåíî.

Â ýòîé êîíöåïöèè ëèäåð ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ÷åëîâåê, êîòîðûé óï-
ðàâëÿåò ïðîöåññîì èçìåíåíèÿ ïîâåäåíèÿ ïîä÷èíåííûõ â æåëàòåëüíîì
íàïðàâëåíèè. Â çàâèñèìîñòè îò ïðèìåíåíèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ èëè íàêà-
çàíèÿ êîíöåïöèÿ âûäåëÿåò ÷åòûðå òèïà ëèäåðñêîãî ïîâåäåíèÿ.

Íà ïðàêòèêå âîçíàãðàæäåíèå çà äîñòèãíóòûé óðîâåíü âûïîëíåííîé
ðàáîòû ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ ðàáîòíèêîì óñèëèé è ðîñòó óäîâëåòâî-
ðåíèÿ îò ðàáîòû.

Íàêàçàíèå, íå çàâèñÿùåå îò óðîâíÿ âûïîëíåííîé ðàáîòû, êàê è âîç-
íàãðàæäåíèå áåç ó÷åòà óðîâíÿ åå âûïîëíåíèÿ, ïî-ðàçíîìó âëèÿþò êàê íà
ïðèëàãàåìûå óñèëèÿ, òàê è íà ïîëó÷àåìîå îò ðàáîòû óäîâëåòâîðåíèå.

Íàêàçàíèå áåç ó÷åòà óðîâíÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû ÷àùå âñåãî îòðè-
öàòåëüíî ñêàçûâàåòñÿ íà êà÷åñòâå ðàáîòû è íà óäîâëåòâîðåííîñòè ðà-
áîòíèêà.
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Í à ê à ç à í è å  ç à  ó ð î â å í ü
â û ï î ë í å í è ÿ  ð à á î ò û

Ñòåïåíü, ñ êîòîðîé ëèäåð èñ-
ïîëüçóåò æåñòêèå ìåðû ïðè
âûïîëíåíèè ïîä÷èíåííûì ðà-
áîòû íà íèçêîì óðîâíå

Â î ç í à ã ð à æ ä å í è å  ç à  ó ð î â å í ü
â û ï î ë í å í è ÿ  ð à á î ò û

Ñòåïåíü, ñ êîòîðîé ëèäåð èñïîëü-
çóåò ïîëîæèòåëüíîå óñèëåíèå ïðè
âûïîëíåíèè ïîä÷èíåííûì ðàáîòû
íà âûñîêîì óðîâíå

Í à ê à ç à í è å  á å ç  ó ÷ å ò à
ê à ÷ å ñ ò â à  ð à á î ò û

Ñòåïåíü, ñ êîòîðîé ëèäåð
èñïîëüçóåò æåñòêèå ìåðû ê
ïîä÷èíåííîìó íåçàâèñèìî îò
òîãî, íàñêîëüêî õîðîøî òîò
âûïîëíÿåò ñâîþ ðàáîòó

Â î ç í à ã ð à æ ä å í è å  á å ç  ó ÷ å ò à
ê à ÷ å ñ ò â à  ð à á î ò û

Ñòåïåíü, ñ êîòîðîé ëèäåð âîç-
íàãðàæäàåò ïîä÷èíåííîãî íåçà-
âèñèìî îò òîãî, íàñêîëüêî õî-
ðîøî òîò âûïîëíÿåò ñâîþ
ðàáîòó

íàêàçàíèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ
È ç ì å í å í è å  ï î â å ä å í è ÿ  ï î ñ ð å ä ñ ò â î ì
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Тема 6

МЕТОДЫ ТРАНСФОРМАЦИИ
ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ФОРМ

УПРАВЛЕНИЯ В ПЕРЕХОДНЫЙ ПЕРИОД

Îðãàíèçàöèîííûå ôîðìû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ âàæíåéøèìè ýëå-
ìåíòàìè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Ïðîöåññ ñîçäàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ
ôîðì óïðàâëåíèÿ — ïåðìàíåíòíûé, ïîñêîëüêó â óñëîâèÿõ ðûíî÷íûõ
îòíîøåíèé èçìåíÿþòñÿ ñïðîñ è îáúåìû ðåàëèçóåìîé ïðîäóêöèè, òîâà-
ðîâ, óñëóã, òðåáîâàíèÿ ê èõ êà÷åñòâó, íîðìàòèâíàÿ áàçà, íàëîãîâàÿ ïîëè-
òèêà è ìíîãèå äðóãèå âíåøíèå è âíóòðåííèå ôàêòîðû. Â ñâÿçè ñ èçìå-
íåíèÿìè ôîðì ñîáñòâåííîñòè, ïðèíÿòèåì çàêîíîâ î ïðåäïðèÿòèÿõ è
õîçÿéñòâåííûõ îáùåñòâàõ ïðè ïåðåõîäå îò òîòàëèòàðíîé ýêîíîìèêè ê
ðûíî÷íîé âîçíèêëà íåîáõîäèìîñòü òðàíñôîðìàöèè ñóùåñòâîâàâøèõ
ðàíåå îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ.

Â Óêðàèíå è äðóãèõ ñòðàíàõ ÑÍÃ äî íàñòîÿùåãî âðåìåíè ôóíêöè-
îíèðóþò ñîòíè òûñÿ÷ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé, îñíîâíîé ôîðìîé
ñîáñòâåííîñòè êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ ãîñóäàðñòâåííàÿ. Ãîñóäàðñòâåííûå
ïðåäïðèÿòèÿ, êàê ïðàâèëî, èñïîëüçóþò óñòàðåâøèå îðãàíèçàöèîííûå
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, íå ñîîòâåòñòâóþùèå ñîâðåìåííûì òðåáîâàíèÿì,
ïðåäúÿâëÿåìûì ê ñóáúåêòàì õîçÿéñòâîâàíèÿ â óñëîâèÿõ ðûíî÷íûõ îòíî-
øåíèé. Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ãîñóäàðñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿþò-
ñÿ îñíîâíîé äåñòàáèëèçèðóþùåé ñèëîé, òîðìîçÿùåé ýêîíîìè÷åñêèå
ðåôîðìû. Îñíîâíûå íåäîñòàòêè òàêèõ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé:

• ãðîìîçäêîñòü îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ;
• ìíîãîóðîâíåâàÿ èåðàðõè÷íîñòü óïðàâëåíèÿ, ïðèâîäÿùàÿ ê çàìåä-

ëåííîé ðåàêöèè â óñëîâèÿõ äèíàìè÷íî ìåíÿþùåéñÿ îáñòàíîâêè;
• íåðûíî÷íûå èëëþçèè ðóêîâîäèòåëåé âñåõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ.
Óêàçàííûå íåäîñòàòêè ïðèâîäÿò ê ñíèæåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèç-

âîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, ìàññîâûì íåïëàòåæàì, óâåëè÷åíèþ çàäîë-
æåííîñòè ïåðåä áþäæåòîì, áàíêðîòñòâó.

Îäíèì èç äåéñòâåííûõ ìåòîäîâ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà, ïîâûøåíèÿ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé ÿâëÿåòñÿ ïðèâëå-
÷åíèå ê óïðàâëåíèþ áîëüøåãî êîëè÷åñòâà ñîâðåìåííûõ ìåíåäæåðîâ,
òðàíñôîðìàöèè ñ èõ ïîìîùüþ ñóùåñòâóþùèõ ãðîìîçäêèõ ôîðì
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è ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ è ïðåâðàùåíèå èõ â ñîâðåìåííûå îðãàíèçà-
öèîííûå ôîðìû.

Ðàññìîòðèì íàèáîëåå õàðàêòåðíûå ìåòîäû äåçèíòåãðàöèè è èíòåã-
ðàöèè îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ íà ïðèìåðå òðàíñôîðìàöèè
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ãîñóäàðñòâåííîãî êîìáèíàòà ïî ïðîèçâîä-
ñòâó ñòðîèòåëüíûõ êîíñòðóêöèé, ìàòåðèàëîâ è ïîëóôàáðèêàòîâ. Ñëåäó-
åò îòìåòèòü, ÷òî óïðàâëåíèå ñòðîèòåëüíûì êîìïëåêñîì ÿâëÿåòñÿ íàèáî-
ëåå ñëîæíûì. Êàê ïîêàçàëà ïðàêòèêà, ïðåäïðèÿòèÿ ñòðîèòåëüíîãî
êîìïëåêñà ÿâëÿþòñÿ èíäèêàòîðàìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè ëþ-
áîãî ãîñóäàðñòâà: îíè ïåðâûìè ðåàãèðóþò íà ïðîÿâëåíèå êðèçèñíûõ
ÿâëåíèé â ýêîíîìèêå. Ïîýòîìó â óñëîâèÿõ êðèçèñíîé ñèòóàöèè â Óêðà-
èíå è äðóãèõ ñòðàíàõ ÑÍÃ òðàíñôîðìàöèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì óï-
ðàâëåíèÿ â ñòðîèòåëüíîì êîìïëåêñå ÿâëÿåòñÿ ïîêàçàòåëüíîé.

6.1 Метод дезинтеграции при трансформации
организационной формы управления

Ìåòîä äåçèíòåãðàöèè ïðèìåíÿåòñÿ â öåëÿõ òðàíñôîðìàöèè êðóï-
íûõ ïðåäïðèÿòèé, ïðîèçâîäÿùèõ ðàçíîðîäíóþ ïðîäóêöèþ, òåõíîëîãè-
÷åñêè íå ñâÿçàííóþ åäèíûì öèêëîì.

Ðàññìîòðèì, êàê ìîæåò òðàíñôîðìèðîâàòüñÿ ïðåäïðèÿòèå íà ïðèìå-
ðå êîìáèíàòà ïî ïðîèçâîäñòâó ñòðîèòåëüíûõ êîíñòðóêöèé, ìàòåðèàëîâ
è ïîëóôàáðèêàòîâ (ñõåìà 1):

• áàçîâîå ïðåäïðèÿòèå, âûïîëíÿþùåå ôóíêöèè îáåñïå÷åíèÿ âíîâü
ñîçäàííûõ ïðåäïðèÿòèé òåïëî- è ýíåðãîðåñóðñàìè, âîäîñíàáæåíè-
åì è êàíàëèçàöèåé, ñêëàäñêèìè óñëóãàìè, îõðàíîé îáùåé òåððè-
òîðèè ïî åå ïåðèìåòðó (ñõåìà 1, à);

• ïðåäïðèÿòèå ïî ïðîèçâîäñòâó ìåòàëëè÷åñêèõ èçäåëèé è êîíñòðóê-
öèé (ñõåìà 1, á);

• ïðåäïðèÿòèå ïî ïðîèçâîäñòâó áåòîííûõ èçäåëèé è æåëåçîáåòîí-
íûõ êîíñòðóêöèé (ñõåìà 1, â );

• ïðåäïðèÿòèå ïî ïðîèçâîäñòâó äåðåâÿííûõ èçäåëèé è ïîëóôàáðè-
êàòîâ (ñõåìà 1, ã);

• ïðåäïðèÿòèå ïî ïðîèçâîäñòâó áåòîííûõ è ðàñòâîðíûõ ñìåñåé
(ñõåìà 1, ä);

• ïðåäïðèÿòèå ïî ïðîèçâîäñòâó è ðåàëèçàöèè êðàñîê è ìàëÿðíûõ
ñîñòàâîâ (ñõåìà 1, å).
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Ñõåìà 1.  Ò ð à ä è ö è î í í à ÿ  î ð ã à í è ç à ö è î í í à ÿ  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ
ï î  ï ð î è ç â î ä ñ ò â ó  ñ ò ð î è ò å ë ü í û õ  ê î í ñ ò ð ó ê ö è é ,  ì à ò å ð è à ë î â

è  ï î ë ó ô à á ð è ê à ò î â ,  õ à ð à ê ò å ð í à ÿ  ä ë ÿ  ñ î ö è à ë è ñ ò è ÷ å ñ ê î é  ý ê î í î ì è ê è

Îñîáåííîñòü áàçîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ (ñõåìà 1,  à ) ñîñòîèò â òîì,
÷òî îíî, çàíèìàÿ òåððèòîðèþ ïðåäïðèÿòèÿ-ïðåäøåñòâåííèêà, âûïîë-
íÿåò ôóíêöèè îáåñïå÷åíèÿ âíîâü ñîçäàííûõ ïðåäïðèÿòèé ñëåäóþ-
ùèìè óñëóãàìè:

• òåïëî- è ýíåðãîîáåñïå÷åíèå;
• ñîäåðæàíèå èíæåíåðíûõ êîììóíèêàöèé íà òåððèòîðèè ïðåäïðè-

ÿòèÿ;
• ñîäåðæàíèå âíóòðèïðîèçâîäñòâåííûõ äîðîã, ïðîåçäîâ è ïîäúåç-

äîâ (àâòîìîáèëüíûõ, æåëåçíîäîðîæíûõ, âîäíûõ è ò. ï.);

Ä è ð å ê ò î ð

Ïëàíî-
âûé

Áóõ-
ãàëòå-
ðèÿ

Îðãàíè-
çàöèè

è îïëàòû
òðóäà

Êàä-
ðîâ

Òåõíè-
÷åñêèé

Ñíàá-
æåíèÿ
è ñáûòà

Ìåõà-
íèçà-
öèè

Ô ó í ê ö è î í à ë ü í û å  î ò ä å ë û

Ïðîèçâîäñòâî ìåòàëëè÷åñêèõ
êîíñòðóêöèé

Ïðîèçâîäñòâî áåòîííûõ
êîíñòðóêöèé

Ýíåðãåòè÷åñêîå õîçÿéñòâî

Ñêëàäñêîå õîçÿéñòâî

Ïðîèçâîäñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ

Ïðîèçâîäñòâî äåðåâÿííûõ
êîíñòðóêöèé

Ñëóæáà èíæåíåðíûõ
êîììóíèêàöèé è äîðîã

Ïðîèçâîäñòâî òîâàðíîãî
áåòîíà è ðàñòâîðà

Ïðîèçâîäñòâî ìàëÿðíûõ
ñîñòàâîâ

Àâòîòðàíñïîðòíîå õîçÿéñòâî

Îõðàíà òåððèòîðèè è çäàíèé

Îáñëóæèâàþùèå ïîäðàçäåëåíèÿ

Çàìåñòèòåëü
äèðåêòîðà

Ãëàâíûé èíæåíåð
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Ã å í å ð à ë ü í û é  ä è ð å ê ò î ðÊàíöåëÿðèÿ Îòäåë êàäðîâ

Áóõãàëòåðèÿ Ïëàíîâî-ïðîèçâîä-
ñòâåííûé îòäåë

Äèðåêòîð

Öåíòðàëèçîâàííàÿ
êîòåëüíàÿ

Ñëóæáà èíæåíåð-
íûõ êîììóíèêàöèé

Äèðåêòîð

Öåíòðàëüíûé
ñêëàä

Âíóòðèçàâîäñêèå
äîðîãè

Äèðåêòîð
ïî áåçîïàñíîñòè

Ñëóæáà îõðàíû
ïðåäïðèÿòèÿ

Ñëóæáà êîíòðîëÿ

Ñõåìà 1, à. Ï ð è ì å ð í à ÿ  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  á à ç î â î ã î  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ  ï î ñ ë å
ò ð à í ñ ô î ð ì à ö è è  ì í î ã î ï ð î ô è ë ü í î ã î  ã î ñ ó ä à ð ñ ò â å í í î ã î  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ

Ä è ð å ê ò î ð

Öåõ ïî ïðîèçâîäñòâó
ìåòàëëîêîíñòðóêöèé Áóõãàëòåðèÿ

Öåõ ïî ïðîèçâîäñòâó
ïîëóôàáðèêàòîâ Îòäåë ìàðêåòèíãà

Ñõåìà 1, á. Ï ð è ì å ð í à ÿ  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ  ï î  ï ð î è ç â î ä ñ ò â ó
ì å ò à ë ë è ÷ å ñ ê è õ  ê î í ñ ò ð ó ê ö è é

• îáåñïå÷åíèå ñêëàäñêèõ è ïîãðóçî÷íî-ðàçãðóçî÷íûõ ðàáîò;
• îõðàíà òåððèòîðèè ïðåäïðèÿòèÿ.
Îñîáåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ,  ñòðóêòóðà êîòîðîãî  ïîêàçàíà íà  ñõå-

ìå 1, á, ñîñòîèò â òîì, ÷òî îíî èçãîòîâëÿåò ìåòàëëîêîíñòðóêöèè äëÿ
çàêàç÷èêîâ, à òàêæå îêàçûâàåò óñëóãè êëèåíòàì ïî êîìïëåêòàöèè
ìåòàëëè÷åñêèõ èçäåëèé è ïîëóôàáðèêàòîâ, äîâîäêè èõ äî íóæíûõ ïà-
ðàìåòðîâ ïóòåì ðåçêè, ñâàðêè è äîñòàâëÿåò èõ êëèåíòàì. Äëÿ òàêèõ
ïðåäïðèÿòèé â óñëîâèÿõ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé îáÿçàòåëüíîé ÿâëÿåòñÿ
îðãàíèçàöèÿ îòäåëà ìàðêåòèíãà. Êðîìå òîãî, ýòîò îòäåë âûïîëíÿåò ôóí-
êöèè ñíàáæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.
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Îñîáåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, ñòðóêòóðà êîòîðîãî ïîêàçàíà íà ñõå-
ìå 1, â, ñîñòîèò â òîì, ÷òî íà íåì èçãîòîâëÿþò òèïîâûå áåòîííûå êîí-
ñòðóêöèè — ôóíäàìåíòíûå áëîêè, òðîòóàðíûå ïëèòû è ò. ï., à òàêæå
æåëåçîáåòîííûå êîíñòðóêöèè ðàçëè÷íîãî íàçíà÷åíèÿ ïî çàêàçàì
êëèåíòîâ. Òàêèå ïðåäïðèÿòèÿ êîîïåðèðóþòñÿ ñ ïðåäïðèÿòèÿìè ïî ïðî-
èçâîäñòâó ìåòàëëè÷åñêèõ èçäåëèé.

Ä è ð å ê ò î ð

Öåõ ïî ïðîèçâîäñòâó
áåòîííûõ èçäåëèé Áóõãàëòåðèÿ

Öåõ ïî ïðîèçâîäñòâó
æåëåçîáåòîííûõ

êîíñòðóêöèé
Îòäåë ìàðêåòèíãà

Ñõåìà 1, â. Ï ð è ì å ð í à ÿ  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ  ï î  ï ð î è ç â î ä ñ ò â ó
á å ò î í í û õ  è ç ä å ë è é  è  æ å ë å ç î á å ò î í í û õ  ê î í ñ ò ð ó ê ö è é

Ïðåäïðèÿòèå, ñòðóêòóðà êîòîðîãî  èçîáðàæåíà íà ñõåìå 1, ã,
èìååò òðàäèöèîííóþ ëèíåéíóþ îðãàíèçàöèîííóþ ôîðìó óïðàâëåíèÿ.
Äèðåêòîð ïðåäïðèÿòèÿ îäíîâðåìåííî âûïîëíÿåò ôóíêöèè ðóêîâîäèòå-
ëÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ñïåöèàëèñòà ïî îáðàáîòêå äðåâåñèíû. ×àñòî äèðåê-
òîð ïðåäïðèÿòèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî âåäåò ó÷åò è îò÷åòíîñòü.

Ñõåìà 1, ã. Ï ð è ì å ð í à ÿ  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ  ï î  ï ð î è ç â î ä ñ ò â ó
ä å ð å â ÿ í í û õ  è ç ä å ë è é  è  ï î ë ó ô à á ð è ê à ò î â

Ä è ð å ê ò î ð

Öåõ ïî ïðîèçâîäñòâó
äåðåâÿííûõ èçäåëèé è ïîëóôàáðèêàòîâ

Îñîáåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, ñòðóêòóðà êîòîðîãî ïîêàçàíà íà ñõå-
ìå 1, ä, ñîñòîèò â ñåçîííîñòè ðàáîòû. Â çèìíèé ïåðèîä òàêîå ïðåäïðè-
ÿòèå îêàçûâàåò óñëóãè êëèåíòàì ïî õðàíåíèþ öåìåíòà è îòïóñêó åãî
ïî ìåðå íàäîáíîñòè. Äèðåêòîð ïðåäïðèÿòèÿ âûïîëíÿåò ôóíêöèè ðóêî-
âîäèòåëÿ è, êàê ïðàâèëî, ÿâëÿåòñÿ ñïåöèàëèñòîì-òåõíîëîãîì.
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Ïðåäïðèÿòèå íà ñõåìå 1, å èìååò ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíóþ
îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, òàê êàê êðîìå ïðîèçâîäñòâà êðàñîê è
ìàëÿðíûõ ñîñòàâîâ çàíèìàåòñÿ èõ îïòîâûìè ïîñòàâêàìè è ðîçíè÷-
íîé ïðîäàæåé íàñåëåíèþ. Ôóíêöèè ó÷åòà è îò÷åòíîñòè â ïðîöåññå
ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè âûïîëíÿåò áóõãàëòåðèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñõåìà 1, ä. Ï ð è ì å ð í à ÿ  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ  ï î  ï ð î è ç â î ä ñ ò â ó
á å ò î í í û õ  è  ð à ñ ò â î ð í û õ  ñ ì å ñ å é

Ä è ð å ê ò î ð

Öåõ ïî èçãîòîâëåíèþ áåòîííûõ ñìåñåé

Öåõ ïî èçãîòîâëåíèþ ðàñòâîðíûõ ñìåñåé

Åìêîñòè, â êîòîðûõ õðàíÿò öåìåíò
äëÿ äàëüíåéøåé åãî ðåàëèçàöèè

Ñõåìà 1, å. Ï ð è ì å ð í à ÿ  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ  ï î  ï ð î è ç â î ä ñ ò â ó
è  ð å à ë è ç à ö è è  ê ð à ñ î ê  è  ì à ë ÿ ð í û õ  ñ î ñ ò à â î â

Ä è ð å ê ò î ð

Öåõ ïî ïðîèçâîäñòâó êðàñîê
è ìàëÿðíûõ ñîñòàâîâ

Ìàãàçèí ïî ðåàëèçàöèè
êðàñîê è ìàëÿðíûõ ñîñòàâîâ

Áóõãàëòåðèÿ

Àâòîòðàíñïîðòíîå õîçÿéñòâî ìîæåò áûòü òðàíñôîðìèðîâàíî â
ñàìîñòîÿòåëüíîå ïðåäïðèÿòèå — þðèäè÷åñêîå ëèöî, åñëè îíî íàõî-
äèòñÿ çà ïðåäåëàìè òåððèòîðèè, íà êîòîðîé ðàñïîëîæåíî ïðåäïðèÿ-
òèå. Åñëè æå àâòîòðàíñïîðòíîå õîçÿéñòâî ðàñïîëîæåíî íà òåððèòî-
ðèè áàçîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ, îíî ìîæåò áûòü òðàíñôîðìèðîâàíî â
äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå.

Âîçìîæåí òðåòèé âàðèàíò, êîãäà àâòîòðàíñïîðòíîå õîçÿéñòâî âõîäèò
â ñîñòàâ áàçîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ íà ïðàâàõ åãî öåõà.

Ïðèìåðíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ àâòîòðàíñïîðòíûì ïðåäïðèÿòèåì—
þðèäè÷åñêèì ëèöîì — ïðèâåäåíà íà ñõåìå 1, æ.
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Ã å í å ð à ë ü í û é  ä è ð å ê ò î ð

Ãëàâíûé èíæåíåð

Ãëàâíûé ìåõàíèê

Ïðîèçâîäñòâåííî-
òåõíè÷åñêèé îòäåë

Äèðåêòîð
ïî ýêñïëóàòàöèè

Îòäåë ýêñïëóàòà-
öèè

Ñëóæáà áåçîïàñ-
íîñòè äâèæåíèÿ

Äèðåêòîð
ïî ýêîíîìè÷åñêèì

âîïðîñàì

Áóõãàëòåðèÿ

Ïëàíîâî-ýêîíîìè-
÷åñêèé îòäåë

Ñõåìà 1, æ. Ï ð è ì å ð í à ÿ  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  à â ò î ò ð à í ñ ï î ð ò í î ã î
ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ  ( þ ð è ä è ÷ å ñ ê î ã î  ë è ö à )

Ìåõàíè÷åñêèå
ìàñòåðñêèå

Àâòîêîëîííà

Òàêèì îáðàçîì, â ïðîöåññå äåçèíòåãðàöèè ëèêâèäèðóþòñÿ èëè óïðî-
ùàþòñÿ ãðîìîçäêèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Â ðåçóëüòàòå ïðîöåññà äåç-
èíòåãðàöèè ñîêðàùàåòñÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ,
ïîâûøàåòñÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü ðàáîòíèêîâ ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé â äî-
ñòèæåíèè áîëåå ýôôåêòèâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé. Ðàáîò-
íèêè ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé áîëåå èíèöèàòèâíû; çàèíòåðåñîâàíû â óëó÷-
øåíèè êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è óñëóã äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâûõ
ïîçèöèé “ñâîåãî” ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå.

6.2 Метод интеграции

Íàðÿäó ñ ïðîöåññàìè îðãàíèçàöèîííîé äåçèíòåãðàöèè ïðåäïðèÿòèé
ïóòåì âûäåëåíèÿ èç êðóïíûõ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðè-
ÿòèé ñðåäíèõ è ìàëûõ ïðîèñõîäÿò òàêæå ïðîöåññû èíòåãðàöèè ìà-
ëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé äëÿ ïðîèçâîäñòâà îäíîðîäíûõ òîâàðîâ
è ñîïóòñòâóþùèõ óñëóã.

Ïðèìåðíàÿ ñòðóêòóðà ìíîãîïðîôèëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîèçâîäÿùå-
ãî îäíîðîäíóþ ïðîäóêöèþ, ïðåäñòàâëåíà íà ñõåìå 2.
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Èç ñõåìû 2 âèäíî, ÷òî ïðåäïðèÿòèå âûïîëíÿåò âåñü öèêë ñîçäà-
íèÿ ïðîäóêòà: îò êîíñòðóèðîâàíèÿ äî ðåàëèçàöèè è îáñëóæèâàíèÿ
êëèåíòîâ â ïðîöåññå ýêñïëóàòàöèè ïðîäóêòà, ïðîèçâåäåííîãî ïðåä-
ïðèÿòèåì. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ òàêèì ïðåäïðèÿ-
òèåì ïîêàçàíà íà ñõåìå 3.

Ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ ôîðìèðîâàíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé
ñòðàòåãèè ìíîãîïðîôèëüíûõ ïðåäïðèÿòèé âêëþ÷àþò â ñåáÿ îöåíêó
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåé
îòðàñëè è èíâåñòèöèé â åå ðàçâèòèå, íàëîãîâîå ðåãóëèðîâàíèå ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, ó÷åò ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ, òîâàðû è
óñëóãè, ïåðñïåêòèâû óäåðæàíèÿ è ðàñøèðåíèÿ îáúåìîâ äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ â ðûíî÷íûõ ñåãìåíòàõ, ó÷åò ðèñêîâ.

Îñíîâíûå ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè ìíîãîïðîôèëüíûõ
ïðåäïðèÿòèé:

• äèâåðñèôèêàöèÿ äåÿòåëüíîñòè;
• ó÷åò ìíîãîôàêòîðíîñòè ïàðàìåòðîâ ýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè;
• ìàêñèìàëèçàöèÿ ýôôåêòà ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â èíòåðå-

ñàõ êàæäîãî õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà;
• íàïðàâëåííîñòü ñòðàòåãèè íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ýêîíî-

ìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé;
• îáåñïå÷åíèå ðàöèîíàëüíîé ôèíàíñîâîé íåçàâèñèìîñòè;
• ìèíèìèçàöèÿ çàòðàò íà ñîäåðæàíèå àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ;
• âûáîð îïòèìàëüíûõ ôàêòîðîâ öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè

ïðè ðàñïðåäåëåíèè óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé;
• ñòðåìëåíèå ê áàëàíñèðîâàíèþ ðûíêîâ.

Ã î ë î â í î å  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è å

Ïðîåêòíî-
èçûñêàòåëüñêèå

Ñïåöèàëèçèðîâàííûå
Ñáîðî÷íûå
è ìîíòàæíûå

Ä î ÷ å ð í è å  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ

Ñõåìà 2. Ï ð è ì å ð í à ÿ  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  ì í î ã î ï ð î ô è ë ü í î ã î  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ ,
ï ð î è ç â î ä ÿ ù å ã î  î ä í î ð î ä í ó þ  ï ð î ä ó ê ö è þ

Òîðãîâûå
Ïî îêàçàíèþ óñëóã

âî âðåìÿ ýêñïëóàòàöèè
ïðîäóêòà ïðåäïðèÿòèÿ
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Ñõåìà 3. Î ð ã à í è ç à ö è î í í à ÿ  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  ì í î ã î ï ð î ô è ë ü í î ã î
ï ð å ä ï ð è ÿ ò è ÿ ,  ï ð î è ç â î ä ÿ ù å ã î  î ä í î ð î ä í ó þ  ï ð î ä ó ê ö è þ

Ìåòîä èíòåãðàöèè ïîçâîëÿåò îðãàíèçîâàòü ïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ
(ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã) ïî ïðèíöèïó “çàâåðøåííîãî öèêëà”. Áëàãî-
äàðÿ ýòîìó ìîæíî ñýêîíîìèòü äî 10 % îáùåñòâåííîãî òðóäà èñïîë-
íèòåëåé, ñíèçèòü óðîâåíü íàëîãîâûõ îò÷èñëåíèé (ÍÄÑ) íà ïðîìåæó-
òî÷íûõ ýòàïàõ ïðîèçâîäñòâà  ñëîæíîé ïðîäóêöèè è óñëóã (íàïðèìåð,
íà ýòàïå ïðîåêòíî-èçûñêàòåëüñêèõ ðàáîò).

Äèðåêòîð
ïî ïîäãîòîâêå
ïðîèçâîäñòâà

Äèðåêòîð
ïî ïðîèçâîä-

ñòâó

Äèðåêòîð
ïî ýêîíîìè÷åñ-
êèì âîïðîñàì

Äèðåêòîð ïî
êîììåð÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè

Ïðîåêòíî-
èçûñêàòåëü-
ñêèé îòäåë

Ïðîèçâîä-
ñòâåííûé
îòäåë

Îòäåë ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî

ïëàíèðîâàíèÿ

Îòäåë
ñíàáæåíèÿ

è ðåàëèçàöèè

Îòäåë
ìàðêåòèíãà

Ãðóïïà
îðãàíèçàöèè

ðàáîò

Îòäåë
ýêîíîìè÷åñ-
êîãî àíàëèçà

Òîðãîâîå
ïðåäïðèÿòèå

Îòäåë
ñíàáæåíèÿ

Äî÷åðíåå
ïðåäïðèÿòèå

Ôèíàíñîâûé
îòäåë

Òîðãîâîå
ïðåäïðèÿòèå

Äî÷åðíåå
ïðåäïðèÿòèå

Îòäåë áóõãàë-
òåðñêîãî ó÷åòà

Äî÷åðíåå
ïðåäïðèÿòèå

Îòäåë öåíî-
îáðàçîâàíèÿ

Äî÷åðíåå
ïðåäïðèÿòèå

Îòäåë ïðàâîâî-
ãî îáåñïå÷åíèÿ

Äî÷åðíåå
ïðåäïðèÿòèå

Îòäåë
èíâåñòèöèé

Ê î ë ë å ê ò è â í û é  î ð ã à í
ó ï ð à â ë å í è ÿ  ï ð å ä ï ð è ÿ ò è å ì

Ã å í å ð à ë ü í û é  ä è ð å ê ò î ð
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Тема 7

МЕТОДЫ  УПРАВЛЕНИЯ
ОРГАНИЗАЦИЕЙ

Âåñü ñïåêòð ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ìîæíî ðàñïîëî-
æèòü ìåæäó äâóìÿ êðàéíèìè ïî ñóùíîñòè ïðèíöèïàìè:

• ðåàêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ;
• öåëåâîãî óïðàâëåíèÿ.
Ðåàêòèâíîå óïðàâëåíèå ÿâëÿåòñÿ îòâåòíîé ðåàêöèåé ìåíåäæåðîâ

íà òåêóùèå ñîáûòèÿ è ÿâëåíèÿ. Ðåçóëüòàò óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà çà-
äàåòñÿ ëèøü êà÷åñòâåííî, ò. å. òàêîå óïðàâëåíèå ïðåäïîëàãàåò íåäî-
ïóùåíèå íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé äëÿ îðãàíèçàöèè.

Öåëåâîå óïðàâëåíèå õàðàêòåðèçóåòñÿ àêòèâíûì âëèÿíèåì öåëè
óïðàâëåíèÿ íà åãî õàðàêòåðèñòèêè.

Ì å ò î ä û  ó ï ð à â ë å í è ÿ  î ð ã à í è ç à ö è å é  ïðîÿâëÿþòñÿ â îðãàíèçà-
öèîííûõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ ëþäåé. Ðàçëè÷àþò òàêèå ìåòîäû óïðàâ-
ëåíèÿ:

• îðãàíèçàöèîííî-ñòàáèëèçèðóþùåãî âîçäåéñòâèÿ;
• îðãàíèçàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ;
• îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ.
Ìåòîäû îðãàíèçàöèîííî-ñòàáèëèçèðóþùåãî âîçäåéñòâèÿ

èñïîëüçóþò äëÿ ñîçäàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé îñíîâû ñîâìåñòíîé äåÿ-
òåëüíîñòè ëþäåé â îðãàíèçàöèè. Ýòî — ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé, îáÿ-
çàííîñòåé, ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè, óñòàíîâëåíèå ïîðÿäêà ñëó-
æåáíûõ âçàèìîîòíîøåíèé.

Ñîäåðæàòåëüíîé îñíîâîé ìåòîäîâ îðãàíèçàöèîííî-ñòàáèëèçèðóþ-
ùåãî âîçäåéñòâèÿ ÿâëÿþòñÿ îáùèå çàêîíû óïðàâëåíèÿ, îðãàíèçàöèè
òðóäà, ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà êàê ñëîæíåéøåé îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû,
à òàêæå çàêîíû èíåðòíîñòè ÷åëîâå÷åñêèõ ñèñòåì, ñîöèàëüíî-áèîëîãè-
÷åñêèå è áèîõèìè÷åñêèå çàêîíû.

Ìåòîäû îðãàíèçàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ
ïðèìåíÿþò äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ðàöèîíàëüíîé òåõíîëîãèè âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è ñëóæá â ïðîöåññå îáðàáîò-
êè èìè óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè. Ñîäåðæàíèå è ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòü âûïîëíåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò â îðãàíàõ óïðàâëåíèÿ
ðåãëàìåíòèðóþòñÿ íà îñíîâå ïëàíîâ, ïðîãðàìì è àëãîðèòìîâ.
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Ìåòîäû îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ
øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ â óïðàâëåíèè òåêóùèìè ïðîöåññàìè; îíè òåñ-
íî ñâÿçàíû ñ äðóãèìè ìåòîäàìè óïðàâëåíèÿ. Òàê, âûïîëíåíèå ïëà-
íîâûõ çàäàíèé îáåñïå÷èâàåòñÿ îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûì
âîçäåéñòâèåì ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ íà êîëëåêòèâ ñîòðóä-
íèêîâ.

Ìåòîäû îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ áàçèðó-
þòñÿ íà ïðèìåíåíèè â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ çàêîíîäàòåëüíûõ àêòîâ,
âûïîëíåíèè òðåáîâàíèé óñòàâîâ è äðóãèõ îðãàíèçàöèîííûõ äîêóìåí-
òîâ, îáóñëîâëåííûõ ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ è ïðèíÿòûì
ðàñïðåäåëåíèåì ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, íà óòâåðæäåííûõ ïîëîæåíèÿõ î
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, à òàêæå íà èñïîëüçîâàíèè ðàçíîîáðàç-
íûõ íîðìàòèâîâ.

Â ïðîöåññå òåêóùåãî óïðàâëåíèÿ ìåòîäû îðãàíèçàöèîííî-ðàñïî-
ðÿäèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ èñïîëüçóþò òàêæå â êà÷åñòâå îðãàíèçàöè-
îííîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ, íàäåëÿÿ èõ äîïîëíèòåëüíûìè
ïðàâàìè, ïðåäîñòàâëÿÿ èì áîëüøóþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü â ðàáîòå, ïî-
âûøàÿ â äîëæíîñòè. Ïîíèæåíèå â äîëæíîñòè âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ òàê-
æå ÿâëÿåòñÿ äåéñòâåííûì ñòèìóëîì, êîòîðûé îáÿçûâàåò ðàáîòíèêà
óëó÷øàòü êà÷åñòâî ðàáîòû. Ôîðìû âëèÿíèÿ íà îáúåêò óïðàâëåíèÿ
ïðèâåäåíû íà ñõåìå.

Ì å ò î ä û  î ð ã à í è ç à ö è î í í î - ð à ñ ï î ð ÿ ä è ò å ë ü í î ã î  â î ç ä å é ñ ò â è ÿ

Îðãàíèçàöèîííûå

Ðåãëàìåíòèðîâàíèå

Íîðìèðîâàíèå

Ñòèìóëèðîâàíèå

Ðàñïîðÿäèòåëüíûå

Òåêóùèå ðàñïîðÿæåíèÿ

Ôîðìû ðàñïîðÿæåíèé

Óêàçàíèÿ, ðàçúÿñíåíèÿ

Ïðèêàçû, ðàñïîðÿæåíèÿ

Èíñòðóêöèè
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Ï ë à í î â û å  ì å ò î ä û .  Â ïëàíå çàäàåòñÿ äåÿòåëüíîñòü âñåé ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. Ïëàíû êàê îñíîâîïîëàãàþùèå äîêóìåíòû
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ïðåäóñìàòðèâàþò öåëåâûå óñòàíîâêè, ìèñ-
ñèþ è ôèëîñîôèþ îðãàíèçàöèè, ïåðèîäû äåÿòåëüíîñòè è ò. ï. Â ïëà-
íàõ ðàññ÷èòàíû íåîáõîäèìûå ðåñóðñû, èõ êà÷åñòâî è êîëè÷åñòâî, íå-
îáõîäèìîå â êîíêðåòíûé âðåìåííîé ïåðèîä. Ïðèâåäåì ïðèìåðíóþ
ñõåìó äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Çàêîíîäàòåëüíûå àêòû

Óñòàâû

Äðóãèå ðåãëàìåíòèðóþùèå
äîêóìåíòû

Ïðàâèëà âíóòðåííåãî
ðàñïîðÿäêà

Íîðìû è íîðìàòèâû

Òåõíîëîãè÷åñêèå êàðòû
è ñõåìû

Ô î ð ì û  â ë è ÿ í è ÿ  í à  î á ú å ê ò  ó ï ð à â ë å í è ÿ

Îöåíêà òåêóùèõ
èòîãîâ, âûÿâëåíèå

ïðîáëåì

Ïðîãíîçèðîâàíèå
âíåøíåé ñðåäû (ñðåäà

â öåëîì, óñëîâèÿ
îòðàñëè, êîíêóðåíòû)

Ïåðåñìîòð
äîëãîñðî÷íîé

êàìïàíèè

Óðîâåíü öåëåé,
ïðîáíàÿ áàçîâàÿ

ñòðàòåãèÿ

Ïðîãíîçèðîâàíèå
îáëàñòè êëþ÷åâîãî

äîñòèæåíèÿ

Ðåçåðâû è ñòðàòåãè÷åñêèå âîïðîñû

Ï ë à í  ï î ð ÿ ä ê à  ï ë à í è ð î â à í è ÿ ,
è ç ì å í å í è å  î á ñ ò î ÿ ò å ë ü ñ ò â
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Î ð ã à í è ç à ö è ÿ  ä î ë ã î ñ ð î ÷ í î ã î  ï ë à í è ð î â à í è ÿ

Íàìåòêè íîâîé ñòðàòåãèè

Ïðîñìîòð ïðîãíîçíîé îáëàñòè êëþ÷åâîãî äîñòèæåíèÿ

Äîëãîñðî÷íûå öåëè
Äîëãîñðî÷íûå ïðîåêòû

Äîëãîñðî÷íàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ ïîëèòèêà

Ïîèñê íîâîé ñòðàòåãèè
“ïðîäóêò — ðûíîê”

Ðàñøèðåíèå ïðîèçâîäñòâà
è ñíèæåíèå èçäåðæåê;
ïîëèòèêà èçìåíåíèÿ

íîìåíêëàòóðû; ïîëèòèêà
â ôóíêöèîíàëüíûõ ñðåäàõ

Ñðåäíåñðî÷íûå öåëè,
äèðåêòèâû

Ïëàí êîðïîðàöèè ïî ìàðêåòèíãó
Ïëàí êîðïîðàöèè ïî ïðîèçâîäñòâó

Ïëàí êîðïîðàöèè ïî ïðîèçâîäñòâåííûì ìîùíîñòÿì
Ïëàí êîðïîðàöèè ïî òðóäó

Ôèíàíñîâûé ïëàí êîðïîðàöèè

Ñðåäíåñðî÷íîå
ïëàíèðîâàíèå ïî ïðîåêòàì;

ïëàí èññëåäîâàíèÿ
è ðàçðàáîòîê

Ïëàí îòäåëåíèé; ñòðàòåãèÿ
îòäåëåíèé; ïëàí ïî ìàðêå-
òèíãó; ïëàí ïî ñòðóêòóðå;

ôèíàíñîâûé ïëàí

Êðàòêîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå

Îöåíêà èñïîëíåíèÿ
êðàòêîñðî÷íîãî ïëàíà

Èñïîëíåíèå

Îöåíêà èñïîëíåíèÿ
äîëãîñðî÷íîãî ïëàíà
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Ï ð î ã ð à ì ì í û å  ì å ò î ä û .  Ïðîãðàììà — ýòî ñîâîêóïíîñòü ñîãëàñî-
âàííîé äåÿòåëüíîñòè ëþäåé ïî ðåàëèçàöèè ïëàíîâ.

Ïðîãðàììíûé ìåòîä îòëè÷àåòñÿ îò ïëàíîâîãî õàðàêòåðîì çàäàíèé,
ëåæàùèõ â îñíîâå ïðîãðàììû, èõ ìàñøòàáíîñòüþ è îðãàíèçàöèîííûì
ñòàòóñîì. Çàäàíèå ïðîãðàììû âêëþ÷àåò ïðèâåäåíèå ïðîáëåì, êîòîðûå
ìîãóò âîçíèêàòü â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ. Ïðîãðàììíûé ìåòîä óñïåø-
íî ïðèìåíÿþò â óïðàâëåíèè òåõíè÷åñêèìè îáúåêòàìè â ïðîèçâîä-
ñòâåííî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåìàõ.

Ñ å ò å â û å  ì å ò î ä û  ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ãðàôîàíàëèòè÷åñêèå ìåòî-
äû óïðàâëåíèÿ ïðîöåññàìè ñîçäàíèÿ ëþáûõ ñèñòåì.

Ñåòåâîå ïëàíèðîâàíèå è óïðàâëåíèå (ÑÏÓ) îáû÷íî ïðèìåíÿþò äëÿ
ïëàíèðîâàíèÿ êîìïëåêñà ðàáîò â ðàçëè÷íûõ îáëàñòÿõ äåÿòåëüíîñòè.
Ñóòüþ ÑÏÓ ÿâëÿåòñÿ íå ïîëó÷åíèå îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ çàäà÷è, à
ïîñòðîåíèå ñåòåâîãî ãðàôèêà, êîòîðûé îòîáðàæàåò âçàèìíóþ ñâÿçü
îòäåëüíûõ ðàáîò ñëîæíîãî êîìïëåêñà è ïîðÿäîê èõ âûïîëíåíèÿ îò
íà÷àëà äî êîíöà â âèäå ëîãè÷åñêîé äèàãðàììû. Â îñíîâå ÑÏÓ ëåæèò
ëîãè÷åñêîå ïðîãíîçèðîâàíèå, êîòîðîå äàåò âîçìîæíîñòü ðàöèîíàëüíî
ðàñïðåäåëèòü èìåþùèåñÿ ñðåäñòâà ïî ýòàïàì âûïîëíåíèÿ ðàáîò äëÿ
äîñòèæåíèÿ êîíå÷íîé öåëè.

Ï ð î ã ð à ì ì í î - ö å ë å â î é  ì å ò î ä  (ÏÖÌ) ïðèìåíÿþò â òåõ ñëó÷àÿõ,
êîãäà öåëü èãðàåò âåäóùóþ ðîëü è îïðåäåëÿåò õàðàêòåð âñåõ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ äåéñòâèé. Ýòîò ìåòîä èñïîëüçóþò ïðè óñëîæíåíèè ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ â ñâÿçè ñ ðîñòîì ìàñøòàáíîñòè è óñëîæíåíèåì çàäà÷,
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è ñâÿçåé ìåæäó åå ýëåìåíòàìè. Ìåòîä ðåàëè-
çóþò ÷åðåç öåëåâûå êîìïëåêñíûå ïðîãðàììû (ÖÊÏ), êîòîðûå ïðåäñòàâ-
ëÿþò ñîáîé íàìå÷åííûé ê îñóùåñòâëåíèþ è îáúåäèíåííûé îáùåé
öåëüþ êîìïëåêñ âçàèìîñâÿçàííûõ çàäà÷ è êîíêðåòíûõ ìåðîïðèÿòèé,
îáóñëîâëåííûõ öåíòðàëèçîâàííûì ïðèíÿòèåì ðåøåíèé, ñ óêàçàíèåì
êîíêðåòíûõ èñïîëíèòåëåé, ðåñóðñîâ, èñòî÷íèêîâ èõ ïîëó÷åíèÿ è äð.
Â îáùåé ôîðìå ÏÖÌ îòðàæàåò ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ öåëåé è ðàçðà-
áîòêó ïóòåé íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî èõ äîñòèæåíèÿ.

À ë ã î ð è ò ì è ÷ å ñ ê è å  ì å ò î ä û .  Ïîä àëãîðèòìîì ïîíèìàþò íåêîòî-
ðûé ñâîä ïðàâèë, êîòîðûå îïðåäåëÿþò ïðîöåäóðó ðåøåíèÿ çàäà÷è è
îïèñûâàþò ïðîöåññ, ïðîòåêàþùèé âî âðåìåíè, óñòàíàâëèâàþò ïîñëå-
äîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé ïåðñîíàëà äëÿ ðåøåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé ñè-
òóàöèè. Õàðàêòåðíûì ïðèìåðîì ÿâëÿþòñÿ àëãîðèòìû ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé.

Ì å ò î ä  ð å à ê ò è â í î ã î  ð å à ã è ð î â à í è ÿ  îñíîâàí íà îäíîçíà÷íîñòè
îòíîøåíèÿ ìíîæåñòâà ñèòóàöèé è âàðèàíòîâ ïîâåäåíèÿ: êàæäàÿ ñèòó-
àöèÿ âûçûâàåò òîëüêî îäíó îïðåäåëåííóþ ðåàêöèþ. Ìåòîä ïðèìåíÿ-
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þò â ïðîñòûõ ñèòóàöèÿõ, äëÿ êîòîðûõ õàðàêòåðíû ÷åòêèå è èçâåñòíûå
ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå îòíîøåíèÿ.

Ñ î ö è à ë ü í î - ï ñ è õ î ë î ã è ÷ å ñ ê è å  ì å ò î ä û  ó ï ð à â ë å í è ÿ  ïðèìåíÿþò
äëÿ óïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèìè ïðîöåññàìè íà ïðåä-
ïðèÿòèÿõ è â îðãàíèçàöèÿõ. Ýòè ìåòîäû ó÷èòûâàþò ïñèõè÷åñêèå îñî-
áåííîñòè ëþäåé, êîòîðûå ïðîÿâëÿþòñÿ â êîëëåêòèâàõ è ñîöèàëüíûõ
ãðóïïàõ.

Ñ î ö è î ë î ã è ÷ å ñ ê è å  ì å ò î ä û  ó ï ð à â ë å í è ÿ .  Íàèáîëåå õàðàêòåðíû â
óïðàâëåíèè ñëåäóþùèå ìåòîäû: ïîâûøåíèå ñîöèàëüíî-ïðîèçâîä-
ñòâåííîé àêòèâíîñòè, ñîöèàëüíî-èñòîðè÷åñêîé ïðèåìëåìîñòè, óïðàâëå-
íèå ðîëåâûì ïîâåäåíèåì, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ êîììóíèêàöèé, ñîöèàëü-
íîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, ïðîïàãàíäû è àãèòàöèè, ëè÷íîãî ïðèìåðà,
îðãàíèçóþùèõ óñëîâèé è äð. Êðîìå òîãî, âñå áîëüøå âíèìàíèÿ óäå-
ëÿþò ïñèõîëîãè÷åñêèì ìåòîäàì óïðàâëåíèÿ: âíóøåíèþ, óáåæäåíèþ
è äð.

Â ïîñëåäíèå ãîäû â íàóêå óïðàâëåíèÿ ñêëàäûâàåòñÿ ìåæäèñöèï-
ëèíàðíîå íàïðàâëåíèå, èçó÷àþùåå ìåòîäû ñàìîîðãàíèçàöèè, ñàìîìå-
íåäæìåíòà.

Ì å ò î ä û  ó ï ð à â ë å í ÷ å ñ ê î ã î  ò ð ó ä à  õàðàêòåðèçóþòñÿ â îñíîâíîì
äâóìÿ àñïåêòàìè òðóäà: òåõíèêî-îðãàíèçàöèîííûì è ñîöèàëüíî-ýêî-
íîìè÷åñêèì.

Òåõíèêî-îðãàíèçàöèîííûé àñïåêò òðóäà ïðîÿâëÿåòñÿ â êî-
ëè÷åñòâåííîé è êà÷åñòâåííîé îïðåäåëåííîñòè òðóäîâûõ îòíîøåíèé,
êîòîðûå îáóñëîâëåíû òåõíîëîãèåé è îðãàíèçàöèåé ïðîèçâîäñòâà,
ïðåäìåòîì òðóäà, êâàëèôèêàöèåé ðàáîòíèêîâ è äðóãèìè ôàêòîðàìè.

Ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèé àñïåêò òðóäà âûðàæàåòñÿ â îðãà-
íèçàöèîííûõ ñâÿçÿõ è îòíîøåíèÿõ ìåæäó òðóäîì ðàáîòíèêà è äåÿ-
òåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèè â öåëîì.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ìåíåäæìåíòå ïåðñîíàë óïðàâëåíèÿ íàèáî-
ëåå ÷àñòî èñïîëüçóåò ìåòîäû òâîð÷åñêîãî òðóäà, ìåòîäû òâîð÷åñêîãî
è ôèçè÷åñêîãî òðóäà ñ èñïîëíèòåëüñêèìè ôóíêöèÿìè, ìåòîäû ðåøå-
íèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ çàäà÷.

Áîëüøèíñòâî ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ñ÷èòàþò, ÷òî îñ-
íîâíûìè ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ:

• ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ïîñëå àíàëèçà ïðîáëåìû;
• ïëàíèðîâàíèå ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ;
• îðãàíèçàöèÿ âíåäðåíèÿ ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ;
• îðãàíèçàöèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ â ïðîöåññå âíåäðåíèÿ;
• êîîðäèíàöèÿ êàê ðåçóëüòàò êîíòðîëÿ â ñëó÷àå îòêëîíåíèÿ îò

ïðèíÿòîé ìîäåëè.
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Êîîðäèíèðóþùóþ ôóíêöèþ íåêîòîðûå àâòîðû íàçûâàþò èíòåã-
ðèðóþùåé, èáî îíà îáúåäèíÿåò, ñîãëàñóåò è ñèíõðîíèçèðóåò ïðîöåññ
âûïîëíåíèÿ ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàèáîëåå ðàçðàáîòàíû íàó÷íûå ìåòîäû òåî-
ðèè ðåøåíèé, âêëþ÷àþùèå 25 èçâåñòíûõ òåîðèé. Îñíîâíûå èç íèõ
ïðåäñòàâëåíû äâóìÿ íàó÷íûìè íàïðàâëåíèÿìè — èññëåäîâàíèåì îïå-
ðàöèé è ñèñòåìíûì àíàëèçîì. Âûáîð ìåòîäîâ ðåøåíèÿ çàäà÷ çàâèñèò
îò èõ õàðàêòåðà, ïîäõîäîâ ê ïðèíÿòèþ è ðåàëèçàöèè ðåøåíèé.

Ñ è ñ ò å ì í û é  à í à ë è ç  êàê òåîðèÿ ðåøåíèé èìååò áîëüøîå êîëè÷å-
ñòâî ñèñòåìíûõ êîíöåïöèé è òåîðèé.

Ï ð î ö å ñ ñ í û é  à í à ë è ç  ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ðåøåíèÿ è àíàëèçà óï-
ðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷, ñâÿçàííûõ ñ óñëîâèÿìè çàïðåäåëüíîãî ðèñêà è
ìàêñèìàëüíîé íåîïðåäåëåííîñòè. Òåîðåòè÷åñêèå îñíîâû ïðîöåññíî-
ãî àíàëèçà è îáùåé òåîðèè ïðîöåññîâ ïðåäñòàâëåíû â âèäå ñõåìû.

Òåîðèÿ íà÷àë ïðîöåññîâ

Ï ð î ö å ñ ñ í û é  à í à ë è ç

Ìàòåìàòè÷åñêàÿ ñòàòèñòèêà

Òåîðèÿ ôàêòîðíûõ ãèïåðáîë

Òåîðèÿ ñëó÷àéíûõ ïðîöåññîâ

Òåîðèÿ êîëè÷åñòâåííîé ýíòðî-

Òåîðèÿ èíôîðìàöèîííûõ
ïðîöåññîâ

Ýðãîäè÷åñêàÿ òåîðèÿ
ìàòåìàòè÷åñêèõ ïðîöåññîâ

Òåîðèÿ ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåð

Òåîðèÿ óçëîâûõ ëèíèé ìåð

Òåîðèÿ ñïèðàëüíûõ àëãîðèòìîâ

Íåîïðåäåëåííûé ìàòåìàòè÷åñ-
êèé àíàëèç

F-òåîðèÿ

Ëîãèêà íàó÷íîãî èññëåäîâàíèÿ

Òåîðèÿ ëîãè÷åñêèõ äîêàçà-

Îáîáùåííàÿ òåîðèÿ ïðåäåëîâÒåîðèÿ âåêîâîé öèêëîãðàììû
Õîõëîâà

Îáùàÿ òåîðèÿ ïðîöåññîâ

Òåîðèÿ äâóñòîðîííîñòè

Òåîðèÿ ìîìåíòîâ ïåðåõîäîâ
â ïðîöåññàõ

Òåîðèÿ òåðìèíàëüíûõ âçàèìî-
äåéñòâèé

Òåîðèÿ ïðîáëåìíûõ ðÿäîâ
äèíàìèêè

Òåîðèÿ ôàêòîðíûõ ðÿäîâ
äèíàìèêè

Òåîðèÿ î ãëàâíîì ïðîáëåìíîì
çâåíå

Îáùàÿ òåîðèÿ ñòàòèñòèêè

Òåîðèÿ êà÷åñòâåííîé íåîïðåäå-
ëåííîñòè (òåîðèÿ èíäåôèíèöèé)
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Тема 8

МЕТОДЫ  ПОИСКА  НОВЫХ  ИДЕЙ
И  РЕШЕНИЙ

Äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ñòðåìÿùåãîñÿ çàíÿòü äîñòîéíîå ìåñòî íà ðûíêå,
âàæíåéøåå çíà÷åíèå èìååò èííîâàöèîííûé ïîäõîä ê ðåøåíèþ âñåõ
ïðîáëåì. Èííîâàöèîííûé ïîäõîä ïðèçâàí îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíûé
ïîèñê îðèãèíàëüíûõ èäåé äëÿ ðåøåíèÿ êîíêðåòíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ,
îðãàíèçàöèîííûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è äðóãèõ çàäà÷.

Ñóùåñòâóåò áîëüøîå êîëè÷åñòâî ìåòîäîâ ïîèñêà íîâûõ èäåé è
ðåøåíèé, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò ýôôåêòèâíóþ òâîð÷åñêóþ äåÿòåëü-
íîñòü. Ýòè ìåòîäû ñëóæàò íàäåæíûì è ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì
èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà. Çíàòü ýòè ìåòîäû èëè, ïî êðàéíåé
ìåðå, èìåòü î íèõ ïðåäñòàâëåíèå îáÿçàí êàæäûé ìåíåäæåð. Çäåñü
ïðèâîäèòñÿ ëèøü êðàòêîå îïèñàíèå îñíîâíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ,
ðàññìàòðèâàþòñÿ íåêîòîðûå îñîáåííîñòè è îáëàñòè èõ ïðèìåíå-
íèÿ.

8.1 Мозговой штурм и его разновидности

8.1.1. Классический мозговой штурм

Ì î ç ã î â î é  ø ò ó ð ì  ( ì î ç ã î â à ÿ  à ò à ê à ) — ýòî ìåòîä ðàáîòû ãðóïïû,
ñîãëàñíî êîòîðîìó ïåðâîî÷åðåäíîé öåëüþ ÿâëÿåòñÿ íàõîæäåíèå íî-
âûõ àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèé â ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè.

Âñå ïðîáëåìû ìîæíî ïîäðàçäåëèòü íà òðè îñíîâíûõ õàðàêòåð-
íûõ òèïà:

• àíàëèòè÷åñêèå èëè ïðè÷èííûå (ïî÷åìó êëèåíòû ñëàáî çàèíòå-
ðåñîâàíû â ïðèîáðåòåíèè ïðîäóêòà âàøåãî ïðåäïðèÿòèÿ);

• ñèíòåòè÷åñêèå (êàê îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíóþ è äîñòàòî÷íóþ
ðåàëèçàöèþ âàøåãî ïðîäóêòà ïðè óñëîâèè ñëàáîé çàèíòåðåñî-
âàííîñòè â íåì);

• ïðîáëåìû âûáîðà (êàêîé âûáðàòü íàèáîëåå áûñòðûé ñïîñîá
ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè âàøåãî ïðîäóêòà).
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Ìîçãîâîé øòóðì îñîáåííî ýôôåêòèâåí ïðè ðåøåíèè ñèíòåòè÷åñ-
êèõ ïðîáëåì. Ìîäåëü êëàññè÷åñêîãî ìîçãîâîãî øòóðìà ïðåäñòàâëå-
íà íà ñõåìå.

È ç ë î æ å í è å  ï ð î á ë å ì û
ðóêîâîäèòåëåì

(5 ìèí)

Â û ä â è æ å í è å
è ä å é  ã ð ó ï ï î é

(30 ìèí)

Î ò á î ð  è ä å é
ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì

(20 ìèí)

Ð à ç â è ò è å  è ä å é  ã ð ó ï ï î é
(60 ìèí)

Ñóòü ïðîáëåìû

Öåëü ðàáîòû

Íàèáîëåå âàæíûå îãðàíè÷åíèÿ

×òî ñäåëàíî äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû

Èíäèâèäóàëüíàÿ ñòàäèÿ

Ãðóïïîâàÿ ñòàäèÿ

Ìîçãîâîé øòóðì

Áðîæåíèå èäåé

Ðóêîâîäèòåëü èçó÷àåò èäåè

Îòáèðàåò èäåè äëÿ ðàçðàáîòêè

Ïðåîáðàçóåò îòîáðàííûå èäåè
â ôîðìó “ÊÀÊ?”

Ðàññìîòðåíèå îòîáðàííûõ
ðóêîâîäèòåëåì èäåé

Ðàçðàáîòêà èäåé ïîä íà÷àëîì ðóêîâî-
äèòåëÿ

Ñîâìåñòíàÿ ðàçðàáîòêà:
• ïîä ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàòîðà
• ðàáî÷èìè ãðóïïàìè

Ì î ä å ë ü  ê ë à ñ ñ è ÷ å ñ ê î ã î  ì î ç ã î â î ã î  ø ò ó ð ì à
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Ñòàäèè ìîçãîâîãî øòóðìà:
• ïðåäñòàâëåíèå ïðîáëåìû äëÿ ðàññìîòðåíèÿ;
• âûäâèæåíèå êàê ìîæíî áîëüøåãî êîëè÷åñòâà èäåé äëÿ ðåøå-

íèÿ ïðîáëåìû;
• ëèöî, ïðåäñòàâëÿþùåå ïðîáëåìó äëÿ ðàññìîòðåíèÿ, âûáèðàåò

íåñêîëüêî èäåé äëÿ äàëüíåéøåé ïðîðàáîòêè;
• íà îñíîâå îòîáðàííûõ èäåé ðàçðàáàòûâàþò àëüòåðíàòèâíûå

âàðèàíòû ðåøåíèÿ.
Ïðîöåññ ìîçãîâîãî øòóðìà îáû÷íî äëèòñÿ 2–3 ÷, èç íèõ áîëüøàÿ

÷àñòü âðåìåíè ïðèõîäèòñÿ íà ïîñëåäíþþ ñòàäèþ — âûðàáîòêó äåé-
ñòâåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Îðãàíèçàöèÿ ìîçãîâîãî øòóðìà. Â îðãàíèçàöèè ìîçãîâîãî
øòóðìà ó÷àñòâóþò ñëåäóþùèå ëèöà:

ðóêîâîäèòåëü — èçëàãàåò ïðîáëåìû è íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà
âûïîëíåíèå ðåøåíèé;

îðãàíèçàòîð — íàïðàâëÿåò ðàáîòó;
èäåîëîãè — âñå îñòàëüíûå ó÷àñòíèêè.
“Ðóêîâîäèòåëü” äîëæåí âëàäåòü ïðèíöèïàìè õîçÿèíà-îðãàíèçàòî-

ðà îáùåé ðàáîòû:
• çíàòü, ê ÷åìó ñòðåìèòüñÿ, óìåòü ñôîðìóëèðîâàòü öåëü;
• íàïðàâëÿòü è âäîõíîâëÿòü ó÷àñòíèêîâ íà ïîèñê âîçìîæíî áî-

ëåå íîâûõ è îðèãèíàëüíûõ èäåé ðåøåíèÿ ïðîáëåìû;
• óìåòü ïåðåâîäèòü êðèòè÷åñêèå çàìå÷àíèÿ â ôîðìó âîïðîñîâ

“ÊÀÊ?” (íàïðèìåð, ôðàçó “Âåäü ýòî ÷åðåñ÷óð äîðîãî” ïðåâðà-
ùàåò â ôîðìó èäåè — “Êàê ìû ìîæåì ïîëó÷èòü ýòî áîëåå íèç-
êîé öåíîé?”).

Äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà âàæíî, ÷òîáû “îðãàíèçàòîð” âëàäåë ðàáî-
÷èì ïðîöåññîì õîòÿ áû íà íà÷àëüíîé ñòàäèè. Åãî çàäà÷à — çàñòà-
âèòü ó÷àñòíèêîâ äåéñòâîâàòü ñîãëàñíî ïðàâèëàì è ïðèíöèïàì òâîð-
÷åñêîé ðàáîòû. Îí æå ñîñòàâëÿåò ãðàôèê ðàáîòû.

Õîðîøî, åñëè â ãðóïïå “èäåîëîãîâ” åñòü è ñïåöèàëèñòû, è “ïðîôà-
íû”. Ïîñëåäíèå, íå çíàÿ ïðîáëåìû, ÿâëÿþòñÿ â òî æå âðåìÿ ãåíåðàòî-
ðàìè èäåé, ïîñêîëüêó ìûñëÿò íåñòàíäàðòíî è ñëóæàò êàòàëèçàòîðîì
èäåé äëÿ ñïåöèàëèñòîâ.

Íà ýôôåêòèâíîñòü ïîëó÷åíèÿ íîâûõ èäåé âëèÿþò ïðåïÿòñòâóþùèå
è ñîäåéñòâóþùèå ôàêòîðû.

Ï ð å ï ÿ ò ñ ò â ó þ ù è å  ô à ê ò î ð û :
• êðèòè÷åñêèå çàìå÷àíèÿ;
• îôèöèàëüíîñòü è ôîðìàëüíîñòü;
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• ðàçúÿñíåíèÿ è îáîñíîâàíèÿ;
• ïàññèâíîñòü “ðóêîâîäèòåëÿ”.

Ñ î ä å é ñ ò â ó þ ù è å  ô à ê ò î ð û :
• íåïîñðåäñòâåííàÿ è îòêðûòàÿ àòìîñôåðà;
• àêòèâíîå âîîáðàæåíèå è æåëàíèå ðåøèòü ïðîáëåìó;
• îáðàáîòêà è îáúåäèíåíèå âûñêàçàííûõ èäåé;
• êîëåáàíèÿ â ïðèíÿòèè êîíêðåòíîãî ðåøåíèÿ;
• àêòèâíîñòü “ðóêîâîäèòåëÿ”.
Â óïðîùåííîì âèäå ñîâåùàíèå ïî ïðèíöèïó ìîçãîâîãî øòóðìà

ìîæíî ïðîâåñòè, âîñïîëüçîâàâøèñü ñîâåòàìè ïñèõîëîãà Ì. Ìåëèÿ.
Êîëëåêòèâíîå îáñóæäåíèå ïîìîæåò íàéòè âûõîä èç ñàìîé ñëîæ-

íîé ñèòóàöèè. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî âûïîëíèòü ñëåäóþùèå óñëîâèÿ:
• îïðåäåëèòå è ñôîðìóëèðóéòå çàäà÷ó, êîòîðóþ íåîáõîäèìî ðå-

øèòü, íàèáîëåå ñëîæíóþ èëè íàèáîëåå âàæíóþ;
• â îáñóæäåíèè äîëæíû ó÷àñòâîâàòü íå áîëåå 7–12 ÷åë.;
• ó÷àñòíèêîâ ðàçìåñòèòü ïî ïðèíöèïó “êðóãëîãî ñòîëà” — íå

äîëæíî áûòü “ãàëåðêè” è “ïðåçèäèóìà”.
Ðóêîâîäèòåëþ æåëàòåëüíî íå óïðàâëÿòü ýòèì ñîâåùàíèåì, åìó

ëó÷øå çàíÿòü “ðÿäîâóþ” ïîçèöèþ.
Ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ:
• æåñòêî îïðåäåëèòå âðåìÿ îáñóæäåíèÿ. Îãðàíè÷åíèå âðåìåíè

ïîðîæäàåò ñòðåññ, êîòîðûé ñòèìóëèðóåò óìñòâåííóþ äåÿòåëü-
íîñòü. Îïòèìàëüíîå âðåìÿ — îêîëî 30 ìèí;

• íèêòî íå äîëæåí êðèòèêîâàòü èäåè!
• çàïðåùàåòñÿ íà÷èíàòü ôðàçû ñî ñëîâ “Íåò, ýòî íåâîçìîæíî”.

Ïîìíèòå, ÷òî â ïåðâûå ìèíóòû âñåãäà áóäóò çâó÷àòü áàíàëüíûå,
ñòåðåîòèïíûå, ïóñòûå èäåè. Çàïðåò íà êðèòè÷åñêèå âûñêàçûâà-
íèÿ îáëåã÷àåò âûäâèæåíèå ëþáûõ èäåé. 95 % ëþäåé íå â ñî-
ñòîÿíèè òâîð÷åñêè ðàáîòàòü â óñëîâèÿõ “íîðìàëüíîé óãðîçû”.
Åñëè îäíîãî îäåðíóëè, òî äðóãèå ó÷àñòíèêè áóäóò ïîìíèòü î
òîì, êàê áû íå ïîêàçàòü ñåáÿ ãëóïåå âñåõ;

• îòáèðàéòå ëó÷øèå èäåè, à íå îòáðàñûâàéòå õóäøèå;
• íå óñòàíàâëèâàéòå àâòîðñòâà èäåé! Ëó÷øèå èäåè — ýòî ïëîä

êîëëåêòèâíîãî òâîð÷åñòâà;
• êîãäà, êàçàëîñü áû, íàéäåí âûõîä èç ñëîæíîé ñèòóàöèè, ðàçäå-

ëèòåñü íà äâå ãðóïïû — “äîáðîæåëàòåëåé” è “ïðîòèâíèêîâ”.
Ïîñòàðàéòåñü íàéòè ñëàáûå ìåñòà â ñâîåì ðåøåíèè, ïðîâåðüòå
åãî íà “ïðî÷íîñòü”;

• îáÿçàòåëüíî ñôîðìóëèðóéòå âàøå ðåøåíèå è çàïèøèòå åãî.
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8.1.2. Анонимный мозговой штурм

Àíîíèìíûé ìîçãîâîé øòóðì ïðåäïîëàãàåò ñáîð ïðåäëîæåíèé è
èäåé äî ñîâåùàíèÿ, ïîñâÿùåííîãî ðåøåíèþ ïðîáëåìû. Â ýòîì ñëó-
÷àå ó÷àñòíèêîâ ïðîñÿò ñôîðìóëèðîâàòü è çàïèñàòü âñå èäåè, îòíîñÿ-
ùèåñÿ ê ïðîáëåìå, íà ëèñòêàõ áóìàãè, à çàòåì ïåðåäàòü èõ ðóêîâîäè-
òåëþ ñîâåùàíèÿ. Ðóêîâîäèòåëü ïðåäñòàâëÿåò îäíó èäåþ çà äðóãîé
(íå íàçûâàÿ ïðè ýòîì åå àâòîðà), à ãðóïïà ïûòàåòñÿ ðàçâèòü åå äî ñî-
âåðøåíñòâà.

Â îòëè÷èå îò êëàññè÷åñêîãî ìîçãîâîãî øòóðìà ïðè àíîíèìíîì
ìîçãîâîì øòóðìå â íà÷àëüíîé ôàçå îòñóòñòâóåò ñòèìóëèðóþùèé ýëå-
ìåíò — âçàèìíûé îáìåí ìíåíèÿìè. Ìîäåëü îðãàíèçàöèè àíîíèìíî-
ãî ìîçãîâîãî øòóðìà ïðèâåäåíà íà ñõåìå.

Ï î ä ã î ò î â è ò å ë ü í û é
ýòàï

(2–3 äíÿ)

Ð à ç â è ò è å  ã ð ó ï ï î é
è ä å é  è  ï ð å ä ë î æ å í è é

(30 ìèí)

Î ò á î ð  è ä å é
è  ï ð å ä ñ ò à â ë å í è é

ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì
(30 ìèí)

Ì î ä å ë ü  î ð ã à í è ç à ö è è  à í î í è ì í î ã î  ì î ç ã î â î ã î  ø ò ó ð ì à

Âûÿâëåíèå ïðîáëåìû è îçíàêîìëåíèå
ñ íåþ ó÷àñòíèêîâ

Èíäèâèäóàëüíàÿ ðàáîòà ó÷àñòíèêîâ
ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû

Ñáîð ðóêîâîäèòåëåì ïðåäñòàâëåííûõ
â ïèñüìåííîì âèäå èäåé

è ïðåäëîæåíèé ó÷àñòíèêîâ

Àíîíèìíîå ïðåäñòàâëåíèå ðóêîâîäè-
òåëåì èäåé è ïðåäëîæåíèé ó÷àñòíèêîâ

(îäíî çà äðóãèì)

Ðàçâèòèå ãðóïïîé èäåé è ïðåäëîæåíèé
ïî ìåðå èõ ïðåäñòàâëåíèÿ

Èçó÷åíèå ðóêîâîäèòåëåì ïðåäëîæå-

Îòáîð ðóêîâîäèòåëåì èäåé
è ïðåäëîæåíèé

Ïðåîáðàçîâàíèå èäåé è ïðåäëîæåíèé
â ôîðìó “ÊÀÊ?”
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Ä è ä à ê ò è ÷ å ñ ê è é  ì î ç ã î â î é  ø ò ó ð ì  (“òåõíèêà Ëèòòà”). Ïðè äèäàê-
òè÷åñêîì ìîçãîâîì øòóðìå â íà÷àëå ñîâåùàíèÿ î òî÷íîé ïîñòàíîâêå
ïðîáëåìû èçâåñòíî òîëüêî âåäóùåìó. Îí ïîñòåïåííî çíàêîìèò ó÷à-
ñòíèêîâ ñ ïðîáëåìîé: ñíà÷àëà èçëàãàåò åå îáùèå àñïåêòû, à çàòåì
ðàññìàòðèâàåò åå îñîáûå óñëîâèÿ. Òàêîå ðàññìîòðåíèå ïðîáëåìû
ìîæåò äëèòüñÿ â õîäå íåñêîëüêèõ çàñåäàíèé. Òîëüêî ê êîíöó ñåðèè
çàñåäàíèé íà îñíîâå ìíîãî÷èñëåííîé èíôîðìàöèè ó÷àñòíèêè áóäóò
èìåòü ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå î ïðîáëåìå (ñì. ñõåìó). Òàêèì îáðàçîì,
áëàãîäàðÿ ïðèìåíåíèþ ýòîãî ìåòîäà ó÷àñòíèêè ðàññìàòðèâàþò ïðî-
áëåìó áîëåå îñíîâàòåëüíî, âîçäåðæèâàÿñü îò ïðèíÿòèÿ ïîñïåøíûõ
ðåøåíèé áåç ó÷åòà âñåõ åå àñïåêòîâ.

Ì î ä å ë ü  î ð ã à í è ç à ö è è  ä è ä à ê ò è ÷ å ñ ê î ã î  ì î ç ã î â î ã î  ø ò ó ð ì à

È ç ë î æ å í è å  ï ð î á ë å ì û
è  å å  î ñ î á û õ  ó ñ ë î â è é

ó ÷ à ñ ò í è ê à ì  â  ò å ÷ å í è å
í å ñ ê î ë ü ê è õ  ï ð å ä â à ð è -

ò å ë ü í û õ  ç à ñ å ä à í è é
(â òå÷åíèå íåäåëè)

Ã ð ó ï ï î â à ÿ  ð à á î ò à
ó ÷ à ñ ò í è ê î â
(30 ìèí)

È ç ó ÷ å í è å  è  î ò á î ð  è ä å é
ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì

(30 ìèí)

Ð à ç â è ò è å  è ä å é  ã ð ó ï ï î é
(60 ìèí)

Îçíàêîìëåíèå ó÷àñòíèêîâ ñ îáùèìè
àñïåêòàìè ïðîáëåìû

Îçíàêîìëåíèå ó÷àñòíèêîâ ñ îñîáûìè
óñëîâèÿìè ïðîáëåìû

Èíäèâèäóàëüíàÿ ðàáîòà ó÷àñòíèêîâ
ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû

Ìîçãîâîé øòóðì

Áðîæåíèå èäåé

Ãðóïïîâàÿ ðàáîòà ó÷àñòíèêîâ

Èçó÷åíèå èäåé è ïðåäëîæåíèé
ðóêîâîäèòåëåì

Îòáîð ëó÷øèõ èäåé è ïðåäëîæåíèé
ðóêîâîäèòåëåì

Ðàññìîòðåíèå îòîáðàííûõ
ðóêîâîäèòåëåì èäåé

Ðàçðàáîòêà èäåé ïîä íà÷àëîì
ðóêîâîäèòåëÿ
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8.1.3. Деструктивно-конструктивный мозговой штурм

Ñîãëàñíî ýòîìó ìåòîäó íà íà÷àëüíîé ñòàäèè â ïðîöåññå ìîçãîâî-
ãî øòóðìà âûñâå÷èâàþòñÿ âñå ÿâíûå è íåÿâíûå íåäîñòàòêè íûíåøíå-
ãî ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Íà âòîðîé ñòàäèè (ïî ïðàâèëàì êëàññè÷åñêî-
ãî ìîçãîâîãî øòóðìà) âåäåòñÿ ïîèñê íîâûõ è ëó÷øèõ èäåé îòíîñè-
òåëüíî óñòðàíåíèÿ âûÿâëåííûõ íåäîñòàòêîâ.

Ì å ò î ä  “ à  ò à ê æ å ”  ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âàðèàíò ìîçãîâîãî øòóðìà,
â êîòîðîì ëþáàÿ âûñêàçàííàÿ èäåÿ îñíîâàòåëüíî îáñóæäàåòñÿ ãðóï-
ïîé, ïðåæäå ÷åì âûäâèãàþòñÿ êàêèå-ëèáî íîâûå èäåè. Äèñêóññèè
äîëæíû âûÿâëÿòü ïðåæäå âñåãî ïîëîæèòåëüíûå àñïåêòû èäåé (ñì.
ñõåìó).

Ì î ä å ë ü  î ð ã à í è ç à ö è è  ì î ç ã î â î ã î  ø ò ó ð ì à  ì å ò î ä î ì  “ à  ò à ê æ å ”

È ç ë î æ å í è å  ï ð î á ë å -
ì û ,  ï î ñ ò à í î â ê à

ö å ë è  è  ç à ä à ÷
ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì

(5 ìèí)

Â û ð à á î ò ê à
ï ð å ä ë î æ å í è é

ã ð ó ï ï î é
(30 ìèí)

Î ò á î ð  è ä å é
è  ï ð å ä ë î æ å í è é

ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì
(20 ìèí)

Ð à ç â è ò è å  è ä å é
è  ï ð å ä ë î æ å í è é

ã ð ó ï ï î é
(60 ìèí)

Âûÿâëåíèå ïðîáëåìû

Ôîðìèðîâàíèå öåëè è çàäà÷ äëÿ åå
äîñòèæåíèÿ

Âûÿâëåíèå íàèáîëåå âàæíûõ îãðàíè÷åíèé

Èíäèâèäóàëüíàÿ ðàáîòà ó÷àñòíèêîâ
ïî ðàçðàáîòêå ïðåäëîæåíèé

Äåòàëüíîå îáñóæäåíèå èäåé
è ïðåäëîæåíèé ãðóïïîé

Âûäâèæåíèå ãðóïïîé íîâûõ èäåé
è ïðåäëîæåíèé

Èçó÷åíèå èäåé è ïðåäëîæåíèé
ðóêîâîäèòåëåì

Îòáîð èäåé è ïðåäëîæåíèé
äëÿ äàëüíåéøåé ðàçðàáîòêè

Ðàññìîòðåíèå ãðóïïîé èäåé è ïðåäëîæå-
íèé, îòîáðàííûõ ðóêîâîäèòåëåì

Ñîâìåñòíàÿ ðàçðàáîòêà:
• ïîä ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàòîðà
• ðàáî÷èìè ãðóïïàìè

Ðàçðàáîòêà èäåé è ïðåäëîæåíèé
ïîä íà÷àëîì ðóêîâîäèòåëÿ
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Ò å õ í è ê à  ñ î ç è ä à ò å ë ü í î ã î  ñ î ò ð ó ä í è ÷ å ñ ò â à  õàðàêòåðèçóåòñÿ ñìå-
íîé ãðóïïîâîé è èíäèâèäóàëüíîé ðàáîòû. Ïîñëå îòíîñèòåëüíî êðàò-
êîãî (10–15 ìèí) ãðóïïîâîãî ìîçãîâîãî øòóðìà ó÷àñòíèêè ðàñõîäÿò-
ñÿ, ÷òîáû èíäèâèäóàëüíî ïîäóìàòü íàä ïðîáëåìîé åùå íåêîòîðîå
âðåìÿ (5–10 ìèí), çàïèñàòü äîïîëíèòåëüíûå èäåè, ìîäèôèöèðîâàòü
èëè ðàñøèðèòü óæå èìåþùèåñÿ (ñì. ñõåìó).

Î ð ã à í è ç à ö è ÿ  ñ î ç è ä à ò å ë ü í î ã î  ñ î ò ð ó ä í è ÷ å ñ ò â à

È ç ë î æ å í è å  ï ð î á ë å ì û
ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì

(5 ìèí)

Â û ñ ê à ç û â à í è å  è ä å é  è
ï ð å ä ë î æ å í è é  ã ð ó ï ï î é
(10–15 ìèí áåç ó÷åòà

ïåðåðûâà)

Â û ð à á î ò ê à
è  ì î ä è ô è ê à ö è ÿ  è ä å é

è  ï ð å ä ë î æ å í è é
(10 ìèí)

Ð à ç â è ò è å  è ä å é
è  ï ð å ä ë î æ å í è é

(60 ìèí)

Îçíàêîìëåíèå ó÷àñòíèêîâ ñ ïðîáëå-

Öåëü ðàáîòû

Íàèáîëåå âàæíûå îãðàíè÷åíèÿ

Ìîçãîâîé øòóðì

Ïåðåðûâ äëÿ ó÷àñòíèêîâ íà 5–10 ìèí

Ãðóïïîâàÿ ñòàäèÿ ðàáîòû ïî âûäâè-
æåíèþ èäåé è ïðåäëîæåíèé

Èíäèâèäóàëüíàÿ ñòàäèÿ
(âî âðåìÿ ïåðåðûâà)

Âûðàáîòêà äîïîëíèòåëüíûõ èäåé
è ïðåäëîæåíèé

Ìîäèôèêàöèÿ èìåþùèõñÿ ïðåäëîæåíèé

Ñáîð ó÷àñòíèêîâ è âûäâèæåíèå
íîâûõ èäåé

Îòáîð èäåé è ïðåäëîæåíèé
ðóêîâîäèòåëåì

Ñîâìåñòíîå ðàññìîòðåíèå èäåé
ãðóïïîé è ðóêîâîäèòåëåì

Ðàçðàáîòêà èäåé è ïðåäëîæåíèé
ãðóïïîé
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8.2 Конференция идей

Ìåòîä êîíôåðåíöèè èäåé, êàê è ïðåäûäóùèå, ìîæíî ñ÷èòàòü ìîäè-
ôèêàöèåé êëàññè÷åñêîãî ìîçãîâîãî øòóðìà. Îí îòëè÷àåòñÿ òåìïîì
ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ ïî âûäâèæåíèþ èäåé è äîïóùåíèåì äîáðî-
æåëàòåëüíîé êðèòèêè â ôîðìå ðåïëèê è êîììåíòàðèåâ. Â äàííîì
ñëó÷àå êðèòè÷åñêèå çàìå÷àíèÿ ìîãóò ïîâûñèòü öåííîñòü âûäâèíóòûõ
èäåé. Âñå ïðåäëîæåííûå èäåè ôèêñèðóþò â ïðîòîêîëå áåç óêàçàíèÿ
èõ àâòîðñòâà.

8.2.1. Конференция идей Гильде

Ê êîíôåðåíöèè èäåé Ãèëüäå ïðèâëåêàþò ðóêîâîäèòåëåé è ðÿäî-
âûõ ñîòðóäíèêîâ, ïîñòîÿííî èìåþùèõ äåëî ñ ýòîé ïðîáëåìîé, à òàê-
æå íîâè÷êîâ, ïîñêîëüêó îíè ñâîáîäíû îò ñòåðåîòèïîâ òðàäèöèîííûõ
ðåøåíèé è ÷àñòî âûäâèãàþò ñâåæèå èäåè. Íå ñëåäóåò ïðèãëàøàòü íà
êîíôåðåíöèþ ëèö, ñêåïòè÷åñêè íàñòðîåííûõ îòíîñèòåëüíî âîçìîæíî-
ñòè ðåøåíèÿ äàííîé ïðîáëåìû, à òàêæå ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûì ÿêîáû
âñå èçâåñòíî çàðàíåå.

Íà êîíôåðåíöèè èäåé åå ðóêîâîäèòåëü âåäåò ñåáÿ êàê ðàâíûé
ñðåäè ðàâíûõ. Ê äîïîëíèòåëüíîé åãî ôóíêöèè îòíîñèòñÿ îáÿçàí-
íîñòü ñëåäèòü çà õîäîì êîíôåðåíöèè, ïîääåðæèâàòü íåïðèíóæäåííóþ
îáñòàíîâêó, ïîìîãàòü âûäâèæåíèþ èäåé (ñì. ñõåìó).

“ Ä è ñ ê ó ñ ñ è ÿ - 6 6 ”  ( Ñ å ñ ñ è ÿ  “ æ ó æ æ à ù è õ  ã î ë î ñ î â ” ;  “ Ô è ë ë è ï ñ -
6 6 ” ) .  Êðóïíîå ñîáðàíèå ïîäðàçäåëÿþò íà ãðóïïû ïî 6 ÷åë., êîòîðûå
íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà âûðàáàòûâàþò ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî ïî-
ñòàâëåííîé ïðîáëåìû èëè ïîçèöèè ïî îïðåäåëåííîìó âîïðîñó. Êàæ-
äàÿ ãðóïïà íàçíà÷àåò ñîáñòâåííîãî âåäóùåãî, ïðîòîêîëèñòà è ñïèêå-
ðà. Ãðóïïîâîå îáñóæäåíèå äëèòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 6 ìèí. Çàòåì âñå
ãðóïïû âíîâü ñîáèðàþòñÿ íà ïëåíàðíîå çàñåäàíèå, íà êîòîðîì ñïèêå-
ðû ãðóïï äîêëàäûâàþò î âûäâèíóòûõ èäåÿõ, ïðåäëîæåíèÿõ è ðåøå-
íèÿõ. Íà ýòîì çàñåäàíèè âûðàáàòûâàþò íîâîå ðåøåíèå îòíîñèòåëüíî
ðàññìàòðèâàåìîé ïðîáëåìû (ñì. ñõåìó).

Ïðåèìóùåñòâî äàííîãî ìåòîäà çàêëþ÷àåòñÿ ïðåæäå âñåãî â òîì,
÷òî ïóòåì äåëåíèÿ áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ó÷àñòíèêîâ íà ìåëêèå ãðóï-
ïû äîñòèãàåòñÿ ýôôåêò ìàêñèìàëüíîãî ó÷àñòèÿ: êàæäûé ÷ëåí ãðóïïû
àêòèâíî ó÷àñòâóåò â ðåøåíèè ïðîáëåìû.



122

Ì î ä å ë ü  î ð ã à í è ç à ö è è  ê î í ô å ð å í ö è è  è ä å é  Ã è ë ü ä å

Î ð ã à í è ç à ö è ÿ
ê î í ô å ð å í ö è è

(1–2 äíÿ)

È ç ë î æ å í è å  ð ó ê î â î ä è -
ò å ë å ì  ï ð î á ë å ì û ,

ï î ñ ò à í î â ê à  ö å ë è
è  ç à ä à ÷
(10 ìèí)

Â û ð à á î ò ê à  ï ð å ä ë î æ å -
í è é  ó ÷ à ñ ò í è ê à ì è

(45 ìèí)

Î ò á î ð  è ä å é  è  ï ð å ä ë î -
æ å í è é  ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì

(20 ìèí)

Ð à ç ð à á î ò ê à  è ä å é
è  ï ð å ä ë î æ å í è é

(60 ìèí)

Ïîäáîð ëþäåé äëÿ ó÷àñòèÿ
â êîíôåðåíöèè

Ôîðìèðîâàíèå ãðóïï ó÷àñòíèêîâ
êîíôåðåíöèè èç ñîòðóäíèêîâ,
ðóêîâîäèòåëåé è íîâè÷êîâ

Îçíàêîìëåíèå ó÷àñòíèêîâ
êîíôåðåíöèè ñ ïðîáëåìîé

Óñòàíîâëåíèå íàèáîëåå âàæíûõ
îãðàíè÷åíèé

Ôîðìèðîâàíèå öåëè è çàäà÷ äëÿ åå
äîñòèæåíèÿ

Èíäèâèäóàëüíàÿ ðàáîòà ó÷àñòíèêîâ
ïî âûäâèæåíèþ èäåé è ïðåäëîæåíèé

Äîáðîæåëàòåëüíîå ðàññìîòðåíèå
èäåé è ïðåäëîæåíèé ó÷àñòíèêàìè

Ôèêñàöèÿ èäåé è ïðåäëîæåíèé
â ïðîòîêîëå áåç óêàçàíèÿ àâòîðñòâà

Èçó÷åíèå èäåé è ïðåäëîæåíèé
ðóêîâîäèòåëåì

Îòáîð èäåé è ïðåäëîæåíèé
äëÿ äàëüíåéøåé ðàçðàáîòêè

Ôîðìèðîâàíèå ðàáî÷åé ãðóïïû äëÿ
ïðåîáðàçîâàíèÿ îòîáðàííûõ èäåé
è ïðåäëîæåíèé â ôîðìó “ÊÀÊ?”

Ñîâìåñòíàÿ ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé:
• ïîä ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàòîðà
• ðàáî÷èìè ãðóïïàìè
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8.2.2. Метод 635

Ñîãëàñíî ìåòîäó 635 ãðóïïà èç øåñòè ó÷àñòíèêîâ ïåðâîíà÷àëü-
íî àíàëèçèðóåò è ÷åòêî ôîðìóëèðóåò çàäàííóþ ïðîáëåìó. Êàæäûé
ó÷àñòíèê ãðóïïû â òå÷åíèå 5 ìèí çàíîñèò â ôîðìóëÿð òðè ïðåäëîæå-
íèÿ ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû, ïîñëå ÷åãî ïåðåäàåò ñâîé ôîðìóëÿð ñî-
ñåäó. Ïîñëåäíèé ïðèíèìàåò ê ñâåäåíèþ ïðåäëîæåíèÿ ñâîåãî ïðåäøå-
ñòâåííèêà, çàòåì ïîä íèìè çàïèñûâàåò òðè ñîáñòâåííûõ ïðåäëîæåíèÿ.
Ýòè ïðåäëîæåíèÿ ìîãóò ó÷àñòâîâàòü â äàëüíåéøåé (àññîöèàòèâíîé)
ðàçðàáîòêå çàïèñàííûõ ðåøåíèé, íî ìîãóò áûòü âûäâèíóòû è ñîâåð-

Ì î ä å ë ü  î ð ã à í è ç à ö è è  ê î í ô å ð å í ö è è  è ä å é  ì å ò î ä î ì  “ Ä è ñ ê ó ñ ñ è ÿ - 6 6 ”

Ï î ä ã î ò î â ê à  á î ë ü ø î ã î
ñ î á ð à í è ÿ  ó ÷ à ñ ò í è ê î â ,

è ç ë î æ å í è å  ï ð î á ë å ì û ,
ï î ñ ò à í î â ê à  ö å ë è

è  ç à ä à ÷
(3–4 äíÿ)

Ô î ð ì è ð î â à í è å  ã ð ó ï ï
è  â û ä â è æ å í è å  è ì è

ï ð å ä ë î æ å í è é ,  è ä å é
è  ð å ø å í è é
(10 ìèí)

Î á ñ ó æ ä å í è å
è  ð à ç â è ò è å  ï î ä à í í û õ

è  â û ð à á î ò ê à  í î â û õ
è ä å é  è  ï ð å ä ë î æ å í è é

(30–40 ìèí)

Îðãàíèçàöèÿ ïëåíàðíîãî áîëüøîãî
ñîáðàíèÿ ñîòðóäíèêîâ, ðóêîâîäèòåëåé
è íîâè÷êîâ äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû

Îáúÿâëåíèå ïðîáëåìû ðóêîâîäèòåëåì
ñîáðàíèÿ

Ôîðìóëèðîâàíèå öåëè è çàäà÷ äëÿ åå
äîñòèæåíèÿ

Óñòàíîâëåíèå íàèáîëåå ñóùåñòâåííûõ
îãðàíè÷åíèé

Ôîðìèðîâàíèå ãðóïï èç 6 ÷åë.

Âûáîð êàæäîé ãðóïïîé âåäóùåãî,
ïðîòîêîëèñòà è ñïèêåðà

Ðàáîòà ãðóïïû ïî âûäâèæåíèþ èäåé
è ïðåäëîæåíèé

Ïðîäîëæåíèå ïëåíàðíîé ðàáîòû
ñîáðàíèÿ, íà êîòîðîì ñïèêåðû ãðóïï
äîêëàäûâàþò èäåè è ïðåäëîæåíèÿ

Îáñóæäåíèå ó÷àñòíèêàìè ñîáðàíèÿ
ïðåäëîæåíèé è èäåé

Âûðàáîòêà íîâûõ ïðåäëîæåíèé
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øåííî íîâûå ïðåäëîæåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì â òå÷åíèå 30 ìèí êàæ-
äûé ó÷àñòíèê óñïåâàåò çàïîëíèòü øåñòü ôîðìóëÿðîâ. Ïðîöåññ çàâåð-
øàåòñÿ, êîãäà êàæäûé ó÷àñòíèê îáðàáîòàåò êàæäûé ôîðìóëÿð.

Êîëè÷åñòâî ó÷àñòíèêîâ ìîæåò èçìåíÿòüñÿ îò 4 äî 8. Âðåìÿ, ïðå-
äîñòàâëÿåìîå íà îäíó ðîòàöèîííóþ ôàçó, òàêæå äîëæíî ðåãóëèðî-
âàòüñÿ ãèáêî (ò. å. íåîáõîäèìî ïðåäóñìîòðåòü ïðîäîëæèòåëüíûå
ïðîìåæóòêè âðåìåíè â áîëåå ïîçäíèõ ðîòàöèîííûõ ôàçàõ).

Ñ ïîìîùüþ ìåòîäà 635 çà 30 ìèí ìîæíî ïîëó÷èòü äî 108 (6 õ 3 õ
õ 6) ïðåäëîæåíèé (ñì. ñõåìó).

Ì î ä å ë ü  î ð ã à í è ç à ö è è  ê î í ô å ð å í ö è è  è ä å é  ñ  ï î ì î ù ü þ  ì å ò î ä à  6 3 5

Î ð ã à í è ç à ö è ÿ  ñ î á ð à í è ÿ
è  ô î ð ì è ð î â à í è å  ã ð ó ï ï

è ç  6  ÷ å ë .  ê à æ ä à ÿ
(10–15 ìèí)

Ñîâìåñòíàÿ ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé:
• ïîä ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàòîðà
• ðàáî÷èìè ãðóïïàìè

Â û ð à á î ò ê à
ï ð å ä ë î æ å í è é

ó ÷ à ñ ò í è ê à ì è  ã ð ó ï ï û
(ãèáêîå ðåãóëèðîâàíèå
âðåìåíè äëÿ çàïîëíåíèÿ

ôîðìóëÿðîâ)

È ç ó ÷ å í è å  è  î ò á î ð  è ä å é
è  ï ð å ä ë î æ å í è é

ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì
(30–40 ìèí)

Èçó÷åíèå èäåé è ïðåäëîæåíèé ðóêî-
âîäèòåëåì

Îòáîð ëó÷øèõ èäåé è ïðåäëîæåíèé
ðóêîâîäèòåëåì

Ðàññìîòðåíèå èäåé è ïðåäëîæåíèé
ðóêîâîäèòåëåì

Âûðàáîòêà êàæäûì ó÷àñòíèêîì
ãðóïïû òðåõ ïðåäëîæåíèé â òå÷åíèå 5

ìèí
ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû

è çàïîëíåíèå ôîðìóëÿðîâ

Ïåðåäà÷à ó÷àñòíèêàìè ãðóïïû
ôîðìóëÿðîâ “ïî êðóãó” è âûðàáîòêà
íîâûõ òðåõ ïðåäëîæåíèé, çàïîëíåíèå

ôîðìóëÿðîâ

Îðãàíèçàöèÿ ñîâåùàíèÿ ðóêîâîäèòå-
ëåé, ñîòðóäíèêîâ è íîâè÷êîâ

äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû

Ôîðìèðîâàíèå ãðóïï èç 6 ó÷àñòíèêîâ

Àíàëèç ãðóïïîé çàäàííîé
ðóêîâîäèòåëåì ïðîáëåìû
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8.3 Синектика

Îäíèì èç íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ òâîð-
÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ ñèíåêòèêà. Â åå îñíîâó ïîëîæåí ïðèí-
öèï êëàññè÷åñêîãî ìîçãîâîãî øòóðìà, íî ýòîò øòóðì îñóùåñòâëÿåò
ïðîôåññèîíàëüíàÿ èëè ïîëóïðîôåññèîíàëüíàÿ ãðóïïà, êîòîðàÿ îò îä-
íîãî øòóðìà ê äðóãîìó íàêàïëèâàåò îïûò ðåøåíèÿ çàäà÷. Ïðè ñè-
íåêòè÷åñêîì øòóðìå äîïóñòèìû ýëåìåíòû êðèòèêè, íî ãëàâíîå —
ïðåäóñìîòðåíî îáÿçàòåëüíîå èñïîëüçîâàíèå ÷åòûðåõ ñïåöèàëüíûõ
ïðèåìîâ, îñíîâàííûõ íà àíàëîãèè: ïðÿìîé (êàê ðåøàþòñÿ çàäà÷è, ïî-
õîæèå íà äàííóþ?); ëè÷íîé (ïîïðîáóéòå âîéòè â îáðàç äàííîãî â çà-
äà÷å îáúåêòà è ïîïûòàéòåñü ðàññóæäàòü ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ); ñèìâî-
ëè÷åñêîé (ñôîðìóëèðóéòå â äâóõ ñëîâàõ îáðàçíîå îïðåäåëåíèå ñóòè
çàäà÷è); ôàíòàñòè÷åñêîé (êàê ýòó çàäà÷ó ðåøèëè áû ñêàçî÷íûå ïåð-
ñîíàæè?).

Àâòîð ìåòîäà ñèíåêòèêè Ó. Ãîðäîí ñîçäàë â 1960 ã. ôèðìó “Ñè-
íåêòèêñ” (ÑØÀ). Ýòà ôèðìà ñîòðóäíè÷àåò ñ êðóïíåéøèìè ïðîìûø-
ëåííûìè ôèðìàìè, êîðïîðàöèÿìè è âûñøèìè ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè,
îáó÷àÿ ñèíåêòè÷åñêîé àòàêå èíæåíåðîâ è ñòóäåíòîâ.

8.3.1. Классическая синектика

Ìåòîä êëàññè÷åñêîé ñèíåêòèêè ïðèìåíÿåòñÿ â íåáîëüøîé ãðóïïå
(5–7 ó÷àñòíèêîâ). Äðóãèå óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ (íàïðèìåð, ïðàâèëà âå-
äåíèÿ äèñêóññèè, ïðîôåññèîíàëüíûé è ñîöèàëüíûé ñîñòàâ ãðóïïû) ñî-
îòâåòñòâóþò óñëîâèÿì, ñóùåñòâóþùèì ïðè îðãàíèçàöèè êëàññè÷åñêîãî
ìîçãîâîãî øòóðìà (ñì. ñõåìó).

Ñèíåêòè÷åñêèé ïðîöåññ âêëþ÷àåò â ñåáÿ òðè ôàçû.
1. Îáúÿâëÿåòñÿ ïðîáëåìà. Âûÿñíÿþòñÿ ñîäåðæàíèå ïðîáëåìû,

ýôôåêòèâíûå âçàèìîñâÿçè, âîçìîæíî, íîâîå ôîðìèðîâàíèå ïðîá-
ëåìû.

2. Ïðîèçâîäèòñÿ îò÷óæäåíèå ñîäåðæàíèÿ ïðîáëåìû. Ñ ïîìî-
ùüþ îïðåäåëåííîé òåõíèêè îò÷óæäåíèÿ (ïðÿìûå, ëè÷íûå è ñèìâîëè-
÷åñêèå àíàëîãèè) ãðóïïà óäàëÿåòñÿ îò ïðîáëåìû, ò. å. ñîçíàòåëüíî
àáñòðàãèðóåòñÿ îò îáñòîÿòåëüñòâ äåëà.

3. Ôîðìèðóþòñÿ ïîäõîäû ê ðåøåíèþ ïðîáëåìû. Ïîíÿòèÿ, ïðîÿâ-
ëÿþùèåñÿ â êîíöå ïðîöåññà îò÷óæäåíèÿ, ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñ ïîñòàíîâ-
êîé ïðîáëåìû; èç ýòîãî âûðàáàòûâàþòñÿ èäåè äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû.
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Ì î ä å ë ü  î ð ã à í è ç à ö è è  ì î ç ã î â î ã î  ø ò ó ð ì à  ì å ò î ä î ì  ê ë à ñ ñ è ÷ å ñ ê î é
ñ è í å ê ò è ê è

Ô î ð ì è ð î â à í è å  ã ð ó ï ï û
è  î ç í à ê î ì ë å í è å

å å  ó ÷ à ñ ò í è ê î â
ñ  ï ð î á ë å ì î é  â å ä ó ù è ì

ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì

Ð à ñ ñ ì î ò ð å í è å  è  î ò á î ð
è ä å é  è  ï ð å ä ë î æ å í è é

â å ä ó ù è ì
ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì

Ï î â ò î ð í î å  ñ è í å ê ò è ÷ å ñ -
ê î å  ç à ñ å ä à í è å

Ï î â ò î ð í î å  ð à ñ ñ ì î ò ð å -
í è å  è ä å é  è  ï ð å ä ë î æ å -

í è é  ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì

Ôîðìèðîâàíèå ãðóïïû, ñîñòîÿùåé
èç íåïîñðåäñòâåííûõ ðàçðàáîò÷èêîâ

ïðîáëåìû (ïðîôåññèîíàëîâ) è
ñîòðóäíèêîâ, çíàêîìûõ ñ ïðîáëåìîé
(ïîëóïðîôåññèîíàëîâ), äëÿ åå ðåøå-

Îçíàêîìëåíèå ó÷àñòíèêîâ ãðóïïû
ñ ïðîáëåìîé

Îðãàíèçàöèÿ ìîçãîâîãî øòóðìà
ãðóïïîé ñ èñïîëüçîâàíèåì ñïåöèàëü-

íûõ ïðèåìîâ àíàëîãèé

Ðàññìîòðåíèå èäåé è ïðåäëîæåíèé
ñ ýëåìåíòàìè êðèòèêè

Óñîâåðøåíñòâîâàíèå èäåé è ïðåäëî-
æåíèé â ïðîöåññå èõ ðàññìîòðåíèÿ

ó÷àñòíèêàìè ãðóïïû

Ðàññìîòðåíèå èäåé è ïðåäëîæåíèé
âåäóùèì ðóêîâîäèòåëåì

Îòáîð ëó÷øèõ èäåé è ïðåäëîæåíèé

Ïåðåäà÷à âåäóùåìó ðóêîâîäèòåëþ
èäåé è ïðåäëîæåíèé ïîñëå ïîâòîðíî-

ãî ìîçãîâîãî øòóðìà ãðóïïîé

Ðàññìîòðåíèå âåäóùèì ðóêîâîäèòå-
ëåì ïîâòîðíûõ èäåé è ïðåäëîæåíèé

Ïðèíÿòèå ðóêîâîäèòåëåì ðåøåíèÿ
î ïðèåìëåìîñòè èäåé è ïðåäëîæåíèé

Îðãàíèçàöèÿ íîâîãî ìîçãîâîãî
øòóðìà ãðóïïîé

Ðàññìîòðåíèå ãðóïïîé óñîâåðøåí-
ñòâîâàííûõ èäåé è ïðåäëîæåíèé ñ

ýëåìåíòàìè êðèòèêè

Óñîâåðøåíñòâîâàíèå èäåé è ïðåäëî-
æåíèé â ðåçóëüòàòå ïîâòîðíîãî

ìîçãîâîãî øòóðìà ãðóïïîé

Ñ è í å ê ò è ÷ å ñ ê î å
ç à ñ å ä à í è å

ã ð ó ï ï û
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Âî âðåìÿ ñèíåêòè÷åñêèõ çàñåäàíèé âåäóùèé äîëæåí ïîëíîñòüþ
êîíòðîëèðîâàòü õîä ïðîöåññà, ïîñòîÿííî âìåøèâàÿñü â äèñêóññèþ.
Ýòîé ôóíêöèåé ìîæíî îâëàäåòü ëèøü áëàãîäàðÿ îïðåäåëåííîé ïðî-
ôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêå. Äðóãèå ó÷àñòíèêè ñèíåêòè÷åñêîãî çàñå-
äàíèÿ òàêæå ìîãóò ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü ëèøü ïîñëå íåñêîëüêèõ òðå-
íèðîâî÷íûõ çàñåäàíèé.

8.3.2. Синектическая конференция

Ñèíåêòè÷åñêàÿ êîíôåðåíöèÿ ñîäåðæèò ìíîãî ñóùåñòâåííûõ ýëå-
ìåíòîâ êëàññè÷åñêîé ñèíåêòèêè. Ïðàâäà, êîíôåðåíöèÿ çäåñü íå èìååò
ñòðîãîãî, ìíîãîñòóïåí÷àòîãî õàðàêòåðà. Äëÿ ñèíåêòè÷åñêîé êîíôå-
ðåíöèè õàðàêòåðíî, êîãäà â õîäå îáñóæäåíèÿ ðåøåíèå íàõîäÿò ñ ïî-
ìîùüþ àíàëîãèé. Â õîäå ñèíåêòè÷åñêîé êîíôåðåíöèè ïðîèçâîëüíî
ôîðìèðóþòñÿ àíàëîãè, èç êîòîðûõ çàòåì âûðàáàòûâàþòñÿ èäåè äëÿ
ðåøåíèÿ êàêîé-ëèáî ïðîáëåìû. Â ýòîì ìåòîäå ÷åòêî âûðàæåííàÿ
ôàçà îò÷óæäåíèÿ îòñóòñòâóåò.

Ó÷àñòíèêè ñèíåêòè÷åñêîé êîíôåðåíöèè äîëæíû â ñîâåðøåíñòâå
âëàäåòü êëàññè÷åñêîé ñèíåêòèêîé.

8.3.3. Визуальная синектика

Ïðè âèçóàëüíîé ñèíåêòèêå îò÷óæäåíèå è ñòèìóëèðîâàíèå äîñòèãà-
þò ñ ïîìîùüþ ðàññìàòðèâàåìûõ èçîáðàæåíèé. Ãðóïïå ó÷àñòíèêîâ,
ðàññìàòðèâàþùèõ îïðåäåëåííóþ ïðîáëåìó, äåìîíñòðèðóþò, íàïðèìåð,
êàêèå-íèáóäü äèàïîçèòèâû. Ïåðâîå èçîáðàæåíèå ó÷àñòíèêè îïèñûâà-
þò ñîâìåñòíî, ïîñëå ÷åãî àíàëèçèðóþò ñèòóàöèþ (îò÷óæäåíèå). Èç
ýëåìåíòîâ èëè îòíîøåíèé ðàññìîòðåííîãî èçîáðàæåíèÿ âûâîäÿò
èäåè äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Åñëè ïîòîê èäåé èññÿêàåò, òî ïåðåõîäÿò
ê ñëåäóþùåìó äèàïîçèòèâó.

Â ìåòîäå âèçóàëüíîé ñèíåêòèêè ìîæíî èñïîëüçîâàòü êðóïíûå
èçîáðàæåíèÿ íà êàëåíäàðÿõ, ðåêëàìíûõ ïðîñïåêòàõ (âûñòàâëåííûõ íà
ñòåíäàõ).

8.4 Пул мозговой записи

Ñîãëàñíî ìåòîäó ïóëà ìîçãîâîé çàïèñè íà çàñåäàíèè 4–8 ó÷àñò-
íèêîâ çàïèñûâàþò ïðåäëîæåíèÿ ïî ðåøåíèþ âûÿâëåííîé ïðîáëåìû â
ñïåöèàëüíûå ôîðìóëÿðû, êóäà ìîæíî âíåñòè îêîëî äåñÿòè ïðåäëî-
æåíèé (ñì. ñõåìó).
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Â íà÷àëå çàñåäàíèÿ íà ñåðåäèíó ñòîëà (“ïóëà” — áàññåéíà) êëà-
äóò ôîðìóëÿð, óæå ñîäåðæàùèé íåñêîëüêî ïðåäëîæåíèé ïî ðåøå-
íèþ ïðîáëåìû, êîòîðûå áûëè ñôîðìóëèðîâàíû çàðàíåå ïîñòàíîâùè-
êîì ïðîáëåìû â âèäå ïðîåêòà. Êàæäûé ó÷àñòíèê çàïèñûâàåò â îäèí
èç ôîðìóëÿðîâ, ëåæàùèõ ïåðåä íèì, ñâîè èäåè ïî ïðîáëåìå, ïðè÷åì
êîëè÷åñòâî èäåé íå îãðàíè÷åíî.

Ì î ä å ë ü  î ð ã à í è ç à ö è è  ì î ç ã î â î ã î  ø ò ó ð ì à  ì å ò î ä î ì  “ ï ó ë à ”   —
ì î ç ã î â î é  ç à ï è ñ è

Ï î ä ã î ò î â ê à  â å ä ó ù è ì
ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì  “ ï ó ë à ”

è  ô î ð ì è ð î â à í è å
ã ð ó ï ï û
(2–3 äíÿ)

Ñîâìåñòíàÿ ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé:
• ïîä ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàòîðà
• ðàáî÷åé ãðóïïîé

Ç à ñ å ä à í è å  ó ÷ à ñ ò í è ê î â
â  “ ï ó ë å ”

(äî 40 ìèí)

È ç ó ÷ å í è å  è  î ò á î ð  è ä å é
è  ï ð å ä ë î æ å í è é

ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì
(30–40 ìèí)

Ïîäãîòîâêà âåäóùèì ðóêîâîäèòåëåì
ôîðìóëÿðà ñ íåñêîëüêèìè ïðîåêòàìè

ðåøåíèÿ ïðîáëåìû

Ôîðìèðîâàíèå ãðóïïû ó÷àñòíèêîâ
“ïóëà”

Çàïîëíåíèå êàæäûì ó÷àñòíèêîì
ôîðìóëÿðà ñ ïðåäëîæåíèÿìè ïî

ðåøåíèþ ïðîáëåìû

Ïîñëå òîãî, êàê èäåè è ïðåäëîæåíèÿ
èññÿêíóò, êàæäûé ó÷àñòíèê êëàäåò ñâîé

ôîðìóëÿð íà ñòîë è áåðåò äðóãîé
çàïîëíåííûé ôîðìóëÿð ñ öåëüþ åãî

äîïîëíåíèÿ è ðàñøèðåíèÿ

Êàæäûé èç ó÷àñòíèêîâ âíîñèò ñâîè
äîïîëíåíèÿ âî âñå ôîðìóëÿðû,

ñîñòàâëåííûå äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè

Èçó÷åíèå èäåé è ïðåäëîæåíèé
âåäóùèì ðóêîâîäèòåëåì

Îòáîð ëó÷øèõ èäåé è ïðåäëîæåíèé
âåäóùèì ðóêîâîäèòåëåì
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Åñëè êòî-òî èç ó÷àñòíèêîâ çàìå÷àåò, ÷òî ïîòîê åãî èäåé îòíîñè-
òåëüíî äàííîé ïðîáëåìû èññÿêàåò, îí çàìåíÿåò ñâîé ôîðìóëÿð äðó-
ãèì, ëåæàùèì â öåíòðå ñòîëà. Òåïåðü îí ìîæåò âäîõíîâèòüñÿ íîâûìè
äëÿ íåãî èäåÿìè, ìîæåò èõ ðàñøèðèòü èëè äîïîëíèòü. Òî÷íî òàê æå
ëþáîé äðóãîé ó÷àñòíèê â ëþáîå âðåìÿ ìîæåò çàìåíèòü ñâîé óæå îá-
ðàáîòàííûé ôîðìóëÿð íà ôîðìóëÿð èç “ïóëà”.

Íåîáõîäèìî äåðæàòü íàãîòîâå ÷èñòûå ôîðìóëÿðû íà ñëó÷àé, åñëè
âñå ðàíåå âûäàííûå ôîðìóëÿðû áóäóò ïîëíîñòüþ çàïîëíåíû. Êàê
ñâèäåòåëüñòâóåò îïûò, â õîäå çàñåäàíèÿ â “ïóëå” ñîáèðàåòñÿ âñå
áîëüøå çàïîëíåííûõ ôîðìóëÿðîâ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïîÿâëÿåòñÿ âîç-
ìîæíîñòü îáìåíà ìíåíèÿìè è ñòèìóëèðîâàíèÿ êàæäîãî ó÷àñòíèêà
÷åðåç âñå áîëåå êîðîòêèå ïðîìåæóòêè âðåìåíè.

Äëÿ òîãî ÷òîáû êàæäûé ó÷àñòíèê ìîã ðàñïîçíàòü, îáðàáîòàí ëè
èì ôîðìóëÿð, íàõîäÿùèéñÿ â äàííûé ìîìåíò íà ñòîëå, âñå ôîðìóëÿ-
ðû äîëæíû ðàçëè÷àòüñÿ îêðàñêîé èëè êðóïíûìè öèôðîâûìè íàäïè-
ñÿìè.

8.5 Идея Дельфи

Ìåòîä èäåè Äåëüôè èñïîëüçóåòñÿ â ðàìêàõ ìåòîäà ïðîãíîçèðîâà-
íèÿ äëÿ íàõîæäåíèÿ èäåé. Ïðè ýòîì ïðîöåññ ðåàëèçàöèè ìåòîäà
èäåè Äåëüôè îñóùåñòâëÿåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì (ñì. ñõåìó).

1. Îò 5 äî 20 ýêñïåðòîâ ïðîñÿò ïðåäñòàâèòü èì ïèñüìåííûå ïðåä-
ëîæåíèÿ ïî ðåøåíèþ êàêîé-ëèáî çàðàíåå îïðåäåëåííîé ïðîáëåìû,
ïðè÷åì íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà. Â çàâèñèìîñòè îò òèïà è òðóäíîñòè
ïðîáëåìû ïî êîëè÷åñòâó æåëàåìûõ ïðåäëîæåíèé ìîæåò áûòü âûðà-
áîòàíà îïðåäåëåííàÿ äèðåêòèâà.

2. Äëÿ âûðàáîòêè è îòïðàâêè ïðåäëîæåíèé óñòàíàâëèâàåòñÿ âðå-
ìåííîå îãðàíè÷åíèå — ïðèáëèçèòåëüíî 14 äíåé.

3. Ïîñëå ïîëó÷åíèÿ âñåõ îòâåòîâ ñîäåðæàùèåñÿ â íèõ ïðåäëîæå-
íèÿ ñóììèðóþò, à ïîâòîðÿþùèåñÿ — îòñåèâàþò (I ýòàï).

4. Íà II ýòàïå ýòîò ñïèñîê ðàññûëàþò âñåì ó÷àñòíèêàì îïðîñà ñ
ïðîñüáîé ïðîñìîòðåòü åùå ðàç èìåþùèåñÿ ïðåäëîæåíèÿ, ðàçðàáîòàòü
íîâûå èäåè èëè ñäåëàòü äîïîëíåíèÿ ê óæå ñóùåñòâóþùèì ïðåäëîæå-
íèÿì ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû. Ýòîò ýòàï ðàáîòû òàêæå îãðàíè÷åí ïî
âðåìåíè, à â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè âîçìîæíî åãî ïîâòîðåíèå.

5. Íà III ýòàïå ìîæåò áûòü çàäàí ïðîñòîé îöåíî÷íûé êëþ÷, ñ ïî-
ìîùüþ êîòîðîãî îïðîøåííûå ýêñïåðòû äîëæíû îöåíèòü ïîñòóïèâ-
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Ì î ä å ë ü  î ð ã à í è ç à ö è è  ï ð î ã í î ç è ð î â à í è ÿ  ì å ò î ä î ì  è ä å è  Ä å ë ü ô è

Ï î ä ã î ò î â ê à  ï è ñ ü ì å í -
í î é  ô î ð ì ó ë è ð î â ê è

ï ð î á ë å ì û
è  í à ï ð à â ë å í è å

ï ð î ñ ü á û  ý ê ñ ï å ð ò à ì
(äî 30 äíåé)

I  ý ò à ï .  Ð à ñ ñ ì î ò ð å í è å
è  ñ ó ì ì è ð î â à í è å

ï å ð â è ÷ í û õ
ï ð å ä ë î æ å í è é

(7 äíåé)

I I  ý ò à ï .  Ð à ç ð à á î ò ê à
ä î ï î ë í è ò å ë ü í û õ

ï ð å ä ë î æ å í è é
ý ê ñ ï å ð ò à ì è
(10–20 äíåé)

I I I  ý ò à ï .   Î ö å í ê à
ý ê ñ ï å ð ò à ì è  ï î ñ ò ó ï è â -

ø è õ  ï ð å ä ë î æ å í è é

Ïîäãîòîâêà ïèñüìåííîé ôîðìóëèðîâ-
êè ïðîáëåìû äëÿ ýêñïåðòîâ âåäóùèì

ðóêîâîäèòåëåì

Íàïðàâëåíèå ýêñïåðòàì â ïèñüìåííîì
âèäå ïðîáëåìû ñ ïðîñüáîé ïðåäñòà-
âèòü ïèñüìåííûå ïðåäëîæåíèÿ ïî åå

ðåøåíèþ (â òå÷åíèå 14 äíåé)

Ïîäãîòîâêà ýêñïåðòàìè ïðåäëîæåíèé
ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû è íàïðàâëåíèå

èõ âåäóùåìó ðóêîâîäèòåëþ

Ðàññìîòðåíèå âåäóùèì ðóêîâîäèòå-
ëåì ïîñòóïèâøèõ ïðåäëîæåíèé

ýêñïåðòîâ è ñóììèðîâàíèå ïðåäëîæå-

Íàïðàâëåíèå ýêñïåðòàì ñóììèðîâàí-
íûõ ïðåäëîæåíèé ñ ïðîñüáîé
èõ âòîðè÷íîãî ðàññìîòðåíèÿ è

ðàñøèðåíèÿ ïðåäëîæåíèé ïî ðåøå-
íèþ ïðîáëåìû

Ïîäãîòîâêà ýêñïåðòàìè äîïîëíèòåëü-
íûõ ïðåäëîæåíèé, èäåé äëÿ ðåøåíèÿ

ïðîáëåìû

Ïðèíÿòèå ðóêîâîäèòåëåì ðåøåíèÿ
î ïðåêðàùåíèè ðàçðàáîòêè èäåé
è ïðåäëîæåíèé èëè ïðîâåäåíèè

î÷åðåäíîãî ýòàïà

Âòîðè÷íîå ðàññìîòðåíèå äîïîëíè-
òåëüíûõ ïðåäëîæåíèé âåäóùèì

ðóêîâîäèòåëåì

Â ñëó÷àå ïðåêðàùåíèÿ ðàçðàáîòêè
ïðåäëîæåíèé ðàçðàáàòûâàþòñÿ
êðèòåðèè äëÿ îöåíêè ýêñïåðòàìè

ïîñòóïèâøèõ ïðåäëîæåíèé
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øèå ïðåäëîæåíèÿ ïî ðàçëè÷íûì êðèòåðèÿì (íàïðèìåð, ïî îæèäàåìî-
ìó îáîðîòó, ñìåòå ðàñõîäîâ). Ýòîò îöåíî÷íûé ýòàï ïðåäñòàâëÿåòñÿ
öåëåñîîáðàçíûì è öåííûì ñ ïðàêòè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ, ïîñêîëüêó
ïîñòàíîâùèêè ïðîáëåìû ïîëó÷àþò ïðåäâàðèòåëüíóþ âûáîðêó ïðåä-
ëîæåíèé ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû, êîòîðûå ìîæíî â ïîñëåäóþùåì
ïðåäñòàâèòü íà îáñóæäåíèå.

8.6 Опрос с помощью карточек

Ïðè îïðîñå ñ ïîìîùüþ êàðòî÷åê ó÷àñòíèêè âñòðå÷àþòñÿ â ñïîêîé-
íîé îáñòàíîâêå, ãäå èì íè÷òî íå äîëæíî ìåøàòü. Çäåñü ó÷àñòíèêàì
ñîîáùàþò î ïðîáëåìå, ñóòü êîòîðîé çàïèñûâàþò íà äîñêå èëè íà
êàðòî÷êå. Ïðè ýòîì ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ïóòåì âñòðå÷íûõ âîïðî-
ñîâ è âûñòóïëåíèé â äèñêóññèè åùå áîëüøå ïðîÿñíèòü ïðîáëåìó.

Çàòåì â òå÷åíèå îãðàíè÷åííîãî âðåìåíè (10–45 ìèí) ó÷àñòíèêè
çàïèñûâàþò èäåè èëè êðèòè÷åñêèå çàìå÷àíèÿ íà îäíó êàðòî÷êó. Çàïè-
ñè îñòàþòñÿ àíîíèìíûìè, îïàñíîñòü êðèòèêè â ÷åé-ëèáî àäðåñ îòñóò-
ñòâóåò (ñì. ñõåìó).

Êàðòî÷êè ïîñëå îïðîñà ìîãóò áûòü ñãðóïïèðîâàíû ñíà÷àëà â îò-
äåëüíûå ãðóïïû, ïî ñèñòåìàòè÷åñêîìó ïðèíöèïó èëè ïî ïðåäìåòíîìó
ñîäåðæàíèþ.

8.7 Идейная инженерия

Èäåéíàÿ èíæåíåðèÿ — ýòî ìåòîä, êîòîðûé ó÷èòûâàåò è îáðàáàòû-
âàåò â ïèñüìåííîé ôîðìå èäåè ñîòðóäíèêîâ êàêîãî-ëèáî ïðåäïðèÿ-
òèÿ. Ïðîöåññ ïðèìåíåíèÿ ìåòîäà ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà ïÿòü ýòàïîâ.

1. Îïðåäåëåíèå öåëåóñòàíîâêè. Ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ èëè,
íàïðèìåð, íà÷àëüíèê êàêîãî-ëèáî ôóíêöèîíàëüíîãî îòäåëà âûäâèãà-
åò öåëü.

2. Âûáîð ó÷àñòíèêîâ. Îòáîð ïðîèçâîäèòñÿ ïî òåì æå êðèòåðèÿì,
÷òî è ïðè êëàññè÷åñêîé ìîçãîâîé àòàêå, ò. å. ïðèãëàøàþòñÿ ñîòðóä-
íèêè, êîòîðûå “ìîãóò ÷òî-òî ñêàçàòü” ïî ðàññìàòðèâàåìîé ïðîáëåìå,
à òàêæå òå, êòî åùå íå áûë îçíàêîìëåí ñ îáñóæäàåìûì âîïðîñîì.

3. Àíàëèç òðóäíîñòåé è ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû. Ñî-
áèðàåòñÿ ðàáî÷àÿ êîìàíäà, ÷òîáû ïðîàíàëèçèðîâàòü òðóäíîñòè è ïðè-
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Ì î ä å ë ü  î ð ã à í è ç à ö è è  î ï ð î ñ à  ñ  ï î ì î ù ü þ  ê à ð ò î ÷ å ê

Ñ á î ð  ó ÷ à ñ ò í è ê î â  è
ô î ð ì è ð î â à í è å  ã ð ó ï ï û

(1 äåíü)

Îðãàíèçàöèÿ âåäóùèì ðóêîâîäèòåëåì
ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû ðåøåíèÿ

ïðîáëåìû

Â û ð à á î ò ê à  è ä å é
è  ï ð å ä ë î æ å í è é ,

ê ð è ò è ÷ å ñ ê è å  ç à ì å ÷ à -
í è ÿ  ó ÷ à ñ ò í è ê î â

(äî 45 ìèí)

È ç ó ÷ å í è å  è  î ò á î ð  è ä å é
è  ï ð å ä ë î æ å í è é

ð ó ê î â î ä è ò å ë å ì
(40–60 ìèí)

Ç à ê ë þ ÷ è ò å ë ü í û é  ý ò à ï
(âðåìÿ óñòàíàâëèâàåò

ðóêîâîäèòåëü)

Ñáîð ó÷àñòíèêîâ îïðîñà â ñïîêîéíîé
îáñòàíîâêå (çàãîðîäíûé êëóá, áàçà

îòäûõà, ïðîãóëî÷íûé òåïëîõîä è ò. ï.)

Ôîðìèðîâàíèå ãðóïïû ó÷àñòíèêîâ

Ñîîáùåíèå âåäóùåãî ðóêîâîäèòåëÿ
î ïðîáëåìå, ôîðìóëèðîâàíèå åå

ïóòåì çàïèñè íà êàðòî÷êå

Óÿñíåíèå è óòî÷íåíèå ïðîáëåìû
ó÷àñòíèêàìè ïóòåì âñòðå÷íûõ âîïðî-
ñîâ èëè âûñòóïëåíèÿ â äèñêóññèÿõ

Çàïèñü ó÷àñòíèêàìè ñâîèõ
ïðåäëîæåíèé íà îäíó êàðòî÷êó,

âûäàííóþ ãðóïïå

Ðàññìîòðåíèå âåäóùèì ðóêîâîäèòå-
ëåì êàðòî÷åê îïðîñà ñ ïðåäëîæåíèÿ-
ìè ïî îòäåëüíûì ãðóïïàì èëè ïî

ïðåäìåòíîìó ñîäåðæàíèþ

Îòáîð ëó÷øèõ èäåé è ïðåäëîæåíèé
äëÿ ðåàëèçàöèè ìåòîäîì “ÊÀÊ?”

Èçó÷åíèå ïðåäëîæåíèé è èäåé
âåäóùèì ðóêîâîäèòåëåì

÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû. Ïðè ýòîì àðãóìåíòû è ãèïîòåçû çàïè-
ñûâàþò íà êàðòî÷êè.

4. Ñáîð ïðåäëîæåíèé ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû. Âñå ñóùåñòâåí-
íûå äàííûå, ñîáðàííûå íà ïðåäûäóùåì ýòàïå, ôîðìèðóþòñÿ â âèäå
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âîïðîñîâ è ïðåäëàãàþòñÿ êîìàíäå äëÿ ðåøåíèÿ. Ïðåäëîæåíèÿ ïî
ðåøåíèþ ïðîáëåìû îïÿòü-òàêè ôèêñèðóþòñÿ íà êàðòî÷êàõ.

5. Ñîñòàâëåíèå ïðîãðàììû ìåðîïðèÿòèé. Ïðåäëîæåíèÿ ïî ðå-
øåíèþ ïðîáëåìû ïðîâåðÿþò è îöåíèâàþò ñïåöèàëèñòû. Ðåçóëüòàòû
ñâîäÿòñÿ â ñîãëàñîâàííóþ ïðîãðàììó äåéñòâèé.

Çàïèñü ïðåäëîæåíèé è èäåé (íà ýòàïàõ 3 è 4) îñóùåñòâëÿåòñÿ òà-
êèì îáðàçîì, ÷òîáû â õîäå êîðîòêèõ äèñêóññèé â ñîñòàâå 4–6 ÷åë.
ïîïåðåìåííî ïðîõîäèëè ôàçû äèñêóññèè è çàïèñè (íàïðèìåð, ôàçà
çàïèñè — 10 ìèí, äèñêóññèè — 10 ìèí; ôàçà çàïèñè — 5 ìèí, äèñ-
êóññèè — 5 ìèí; ôàçà çàïèñè — 5 ìèí è ò. ä.).

8.8 Метод коллективного блокнота

Ìåòîä êîëëåêòèâíîãî áëîêíîòà ïîäîáåí ìåòîäó èäåéíîé èíæåíå-
ðèè. Âñåì îïðàøèâàåìûì ïî ïðîáëåìå âûäàþòñÿ òàê íàçûâàåìûå
áëîêíîòû äëÿ èäåé, ñîäåðæàùèå òî÷íîå îïèñàíèå ïðîáëåìû. Îò êàæ-
äîãî òðåáóåòñÿ åæåäíåâíî çàíîñèòü â ñâîé áëîêíîò âñå èäåè, âîçíèê-
øèå ó íåãî îòíîñèòåëüíî äàííîé ïðîáëåìû.

Ïðèáëèçèòåëüíî ÷åðåç ìåñÿö âñå áëîêíîòû ñ èäåÿìè ñäàþò êîîð-
äèíàòîðó, êîòîðûé óïîðÿäî÷èâàåò ìàòåðèàë, ðåçþìèðóåò åãî è èçâëå-
êàåò ïðèíöèïèàëüíûå ðåøåíèÿ. Ðåçóëüòàòû ýòîé îáðàáîòêè ìîãóò èçó-
÷àòü è îáñóæäàòü âñå ó÷àñòíèêè.

Ïðåèìóùåñòâî äàííîãî ìåòîäà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî çäåñü, êàê
è â ñëó÷àå ìåòîäà èäåè Äåëüôè, ó÷àñòíèêè íå íóæäàþòñÿ â êîîðäèíà-
öèè ïî âðåìåíè è ìåñòó ïðîâåäåíèÿ ãðóïïîâîãî çàñåäàíèÿ.

8.9 Триггерная техника

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ìåòîäà òðèããåðíîé òåõíèêè íà I ýòàïå êàæäûé
÷ëåí ãðóïïû â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ìèíóò êðàòêî â âèäå òåçèñîâ çà-
ïèñûâàåò ñâîå ðåøåíèå ïî ðàññìàòðèâàåìîé ïðîáëåìå. Çàòåì ó÷àñò-
íèêè ïî î÷åðåäè èçëàãàþò ñâîè èäåè. Ïðè ýòîì îäèíàêîâûå èäåè íå
äîëæíû ïðåäëàãàòüñÿ äâàæäû. Åñëè â õîäå äîêëàäîâ ó ó÷àñòíèêîâ
âîçíèêàþò íîâûå èäåè, òî èõ îíè òàêæå çàïèñûâàþò. II ýòàï ñ îáúÿâ-
ëåíèåì íîâûõ èäåé íà÷èíàåòñÿ ïîñëå òîãî, êàê áûëè íàçâàíû âñå
ïðåäëîæåíèÿ I ýòàïà. Îïûòíûå ãðóïïû ñïîñîáíû íà òàêèõ çàñåäàíèÿõ
ïðîâîäèòü îáñóæäåíèå â íåñêîëüêî ýòàïîâ äëÿ âûÿâëåíèÿ íîâûõ èäåé.
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8.9.1. Метод фокальных объектов

Ìåòîä ôîêàëüíûõ îáúåêòîâ, êàê è ðÿä äðóãèõ, ïðåäïîëàãàåò àêòè-
âèçàöèþ â ïåðâóþ î÷åðåäü àññîöèàòèâíîãî ìûøëåíèÿ ÷åëîâåêà.

Ñóùíîñòü ìåòîäà ôîêàëüíûõ îáúåêòîâ ñîñòîèò â ïåðåíåñåíèè
ïðèçíàêîâ ñëó÷àéíî âûáðàííûõ îáúåêòîâ íà ñîâåðøåíñòâóåìûé
îáúåêò, êîòîðûé íàõîäèòñÿ êàê áû â ôîêóñå ïåðåíîñà, à ïîòîìó íàçû-
âàåòñÿ ôîêàëüíûì.

Â ðåçóëüòàòå ìîãóò ïîÿâèòüñÿ íåîæèäàííûå âàðèàíòû ðåøåíèÿ.
Ìåòîä ôîêàëüíûõ îáúåêòîâ äàåò õîðîøèå ðåçóëüòàòû ïðè ïîèñêå íî-
âûõ ìîäèôèêàöèé èçâåñòíûõ óñòðîéñòâ è ñïîñîáîâ.

8.9.2. Метод гирлянд случайностей и ассоциаций

Ìåòîä ãèðëÿíä ñëó÷àéíîñòåé è àññîöèàöèé ÿâëÿåòñÿ ðàçâèòèåì
ìåòîäà ôîêàëüíûõ îáúåêòîâ. Ýòîò ìåòîä, ðàçðàáîòàííûé â íàøåé
ñòðàíå, ïîìîãàåò íàéòè áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïîäñêàçîê äëÿ ðàçâèòèÿ
è âûÿâëåíèÿ èäåé íîâûõ, ñîâåðøåííî íåîáû÷íûõ òîâàðîâ øèðîêîãî
ïîòðåáëåíèÿ, ðàñøèðåíèÿ èõ àññîðòèìåíòà, ïðåäëîæèòü ïðèíöèïèàëü-
íî íîâûå ïîäõîäû ê êîíñòðóèðîâàíèþ ìàøèí è îáîðóäîâàíèÿ ñ ïî-
ìîùüþ àññîöèàöèé.

Ìåòîä ðåàëèçóåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì.
Îïðåäåëÿþòñÿ ñèíîíèìû îáúåêòà. Èõ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü (â ïðî-

èçâîëüíîì ïîðÿäêå) îáðàçóåò ïåðâóþ ãèðëÿíäó. Âòîðàÿ ãèðëÿíäà îá-
ðàçóåòñÿ èç âçÿòûõ íàóãàä ñëîâ. Ê êàæäîìó ñëîâó ñîñòàâëÿåòñÿ ïåðå-
÷åíü åãî ïðèçíàêîâ. Ãåíåðèðîâàíèå èäåè ïðîèñõîäèò ïóòåì
ïîî÷åðåäíîãî ïðèñîåäèíåíèÿ ê òåõíè÷åñêîìó îáúåêòó è åãî ñèíîíè-
ìàì ïðèçíàêîâ ñëó÷àéíî âûáðàííûõ îáúåêòîâ. Åñëè ïðè ýòîì ñëó÷àé-
íî âîçíèêàåò ïðèåìëåìàÿ èäåÿ (íàïðèìåð, íîâîé êîíñòðóêöèè), òî
äàëüøå ìîæíî íå ïðîäîëæàòü. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ãèðëÿíäû àññî-
öèàöèé ãåíåðèðóþò èç ïðèçíàêîâ ñëó÷àéíûõ îáúåêòîâ. Çàòåì ê ýëå-
ìåíòàì ãèðëÿíäû ñèíîíèìîâ òåõíè÷åñêîãî îáúåêòà ïðèñîåäèíÿþò
ýëåìåíòû ãèðëÿíä àññîöèàöèé, ÷òî äàåò íîâûé òîë÷îê ãåíåðàöèè
èäåé. Ïîñëå ýòîãî ðåøàþò âîïðîñ î íåîáõîäèìîñòè ïðîäîëæåíèÿ
ãåíåðèðîâàíèÿ ãèðëÿíä àññîöèàöèé, îöåíèâàþò è âûáèðàþò ðàöèî-
íàëüíûå âàðèàíòû èäåé. Çàâåðøàåòñÿ ðåàëèçàöèÿ ìåòîäà îòáîðîì
îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ.
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8.10 Анализ раздражающего слова

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ìåòîäà àíàëèçà ðàçäðàæàþùåãî ñëîâà äëÿ
íàõîæäåíèÿ ðåøåíèÿ ãðóïïà âûáèðàåò ïî ïðèíöèïó ñëó÷àéíîñòè (íà-
ïðèìåð, îòêðûâàÿ ýíöèêëîïåäèè íà ëþáîé ïðîèçâîëüíî âûáðàííîé
ñòðàíèöå; ïóòåì îáðàçîâàíèÿ àññîöèàòèâíûõ öåïåé) ïðèáëèçèòåëüíî
10–12 (ïðåèìóùåñòâåííî ïðåäìåòíûõ) ïîíÿòèé, êîòîðûå ñëóæàò â êà-
÷åñòâå ðàçäðàæàþùèõ ñëîâ äëÿ òâîð÷åñêîé êîíôðîíòàöèè. Àíàëèç
ðàçäðàæàþùèõ ñëîâ ìîæåò áûòü ïðèðàâíåí ê ñèíåêòè÷åñêîìó ïðî-
öåññó áåç îò÷óæäåíèÿ.

8.11 Метод “ТИЛМАГ”

Ìåòîä “ÒÈËÌÀÃ” (òðàíñôîðìàöèÿ èäåàëüíûõ ýëåìåíòîâ ðåøåíèÿ
ñ ïîìîùüþ ìàòðèö îáðàçîâàíèÿ ïî àññîöèàöèè è îáùíîñòè) çàìåíÿ-
åò ïðîöåññ îò÷óæäåíèÿ êëàññè÷åñêîé ñèíåêòèêè “ðàöèîíàëüíûì” ìå-
òîäîì, ïðèçâàííûì âûäåëÿòü äëÿ ïîñòàíîâêè ïðîáëåìû ïëîäîòâîðíûå
ñòðóêòóðû â êà÷åñòâå ðàçäðàæàþùèõ ñëîâ.

Ìåòîä “ÒÈËÌÀÃ” ïðèìåíÿþò ïî âîçìîæíîñòè â îäíîé ãðóïïå ïî
ñëåäóþùèì ýòàïàì:

1. Àíàëèç è îïðåäåëåíèå ïðîáëåìû.
2. Îïðåäåëåíèå “èäåàëüíûõ” ýëåìåíòîâ ïîòåíöèàëüíûõ ðåøåíèé.
3. Óïëîòíåíèå “èäåàëüíûõ” ýëåìåíòîâ äî ÷åòêèõ ïîíÿòèé.
4. Îáðàçîâàíèå àññîöèàöèé èç ïîïàðíîãî ñîåäèíåíèÿ “èäåàëüíûõ

ýëåìåíòîâ”.
5. Âûâîä ðåøåíèé èç àññîöèàöèé.
6. Ïîïàðíàÿ êîíôðîíòàöèÿ àññîöèàöèé è îïðåäåëåíèå îáùèõ

ýëåìåíòîâ ïîíÿòèé èç êàæäîé èãðû.
7. Âûâîä ðåøåíèé èç îáíàðóæåííûõ îáùíîñòåé.
Ýòàïû íàõîæäåíèÿ ðåøåíèé (5-é è 7-é) ïðîõîäÿò ïî ïðàâèëàì

ìîçãîâîé àòàêè.

8.12 Метод контрольных вопросов

Ìåòîä êîíòðîëüíûõ âîïðîñîâ ïðèìåíÿþò äëÿ ïñèõè÷åñêîé àêòèâè-
çàöèè òâîð÷åñêîãî ïðîöåññà. Öåëü ýòîãî ìåòîäà — ñ ïîìîùüþ íàâî-
äÿùèõ âîïðîñîâ ïîäâåñòè ê ðåøåíèþ çàäà÷è. Ìåòîä ìîãóò ïðèìåíÿòü
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êàê â èíäèâèäóàëüíîé ðàáîòå, êîãäà èññëåäîâàòåëü ñàì ñåáå çàäàåò
âîïðîñû è èùåò íà íèõ îòâåòû, òàê è ïðè êîëëåêòèâíîì îáñóæäåíèè
ïðîáëåìû â ïðîöåññå ìîçãîâîé àòàêè. Â ïðàêòèêå èçîáðåòàòåëüñòâà
ïðèìåíÿþò âîïðîñíèêè, ñîñòàâëåííûå À. Îñáîðíîì, Ý. Ðàóäçåíïîì,
Ò. Ýéëîàðòîì, Ä. Ïèðñîíîì, Ã. Áóøåì è äð. Çà ðóáåæîì øèðîêî ðàñ-
ïðîñòðàíåí âîïðîñíèê À. Îñáîðíà, âêëþ÷àþùèé 9 ãðóïï âîïðîñîâ:

1. Êàêîå íîâîå ïðèìåíåíèå îáúåêòó ìîæíî ïðåäëîæèòü?
2. Íà êàêîé äðóãîé îáúåêò ïîõîæ äàííûé îáúåêò è ÷òî ìîæíî

ñêîïèðîâàòü?
3. Êàêèå ìîäèôèêàöèè ìîæíî ïîëó÷èòü ïóòåì âðàùåíèÿ, èçãèáà,

ñêðó÷èâàíèÿ, ïîâîðîòà, èçìåíåíèÿ ôóíêöèé, öâåòà, ôîðìû, î÷åðòàíèé?
4. ×òî â òåõíè÷åñêîì îáúåêòå ìîæíî óâåëè÷èòü (ðàçìåðû, ïðî÷-

íîñòü, êîëè÷åñòâî ýëåìåíòîâ è ò. ä.)?
5. ×òî â òåõíè÷åñêîì îáúåêòå ìîæíî óìåíüøèòü (óïëîòíèòü,

ñæàòü, óñêîðèòü, ñóçèòü, ðàçäðîáèòü)?
6. ×òî â òåõíè÷åñêîì îáúåêòå ìîæíî çàìåíèòü (ýëåìåíò, ìàòåðè-

àë, ïðèâîä è ò. ä.)?
7. ×òî â òåõíè÷åñêîì îáúåêòå ìîæíî ïðåîáðàçîâàòü (ñõåìó, êîì-

ïîíîâêó, ïîðÿäîê ðàáîòû è ò. ä.)?
8. ×òî â îáúåêòå ìîæíî ñäåëàòü íàîáîðîò?
9. Êàêèå âîçìîæíû íîâûå êîìáèíàöèè ýëåìåíòîâ îáúåêòà?
Îòìåòèì, ÷òî â ýòèõ âîïðîñàõ ñîäåðæàòñÿ ðåêîìåíäàöèè îòíîñè-

òåëüíî àïðîáèðîâàíèÿ òîãî èëè èíîãî ýâðèñòè÷åñêîãî ïðèåìà (èí-
âåðñèÿ, àíàëîãèÿ, äðîáëåíèå, ïåðåíîñ, äèíàìèçàöèè è ò. ä.) äëÿ ðåøå-
íèÿ ïîñòàâëåííîé çàäà÷è.

Âîïðîñíèê ïî Ò. Ýéëîàðòó îòëè÷àåòñÿ òåì, ÷òî â íåì âîïðîñû îá-
ðàçóþò îïðåäåëåííûé àëãîðèòì äåéñòâèé äëÿ ðåøåíèÿ òåõíè÷åñêîé
çàäà÷è. Òàêîé ìåòîä ïðèáëèæàåòñÿ ê íàïðàâëåííîìó ïîèñêó ïî îïðå-
äåëåííîé ïðîãðàììå.

8.13 Метод морфологического анализа

Ìåòîä ìîðôîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà, ïðåäëîæåííûé Ô. Öâèêêè, ïî-
çâîëÿåò ðåøàòü êðóïíîìàñøòàáíûå ïðîáëåìû. Îí îñíîâàí íà êîì-
áèíàòîðèêå — ñèñòåìàòè÷åñêîì èññëåäîâàíèè âñåõ òåîðåòè÷åñêèõ
âîçìîæíîñòåé âàðèàíòîâ, âûòåêàþùèõ èç çàêîíîìåðíîñòåé ñòðîåíèÿ
(ìîðôîëîãèè) àíàëèçèðóåìîãî îáúåêòà. Ñèíòåç îõâàòûâàåò êàê èç-
âåñòíûå, òàê è íîâûå íåîáû÷íûå âàðèàíòû, êîòîðûå ïðè ïðîñòîì ïå-
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ðåáîðå ìîãëè áûòü óïóùåíû. Ïóòåì êîìáèíèðîâàíèÿ âàðèàíòîâ ïîëó-
÷àþò áîëüøîå êîëè÷åñòâî ðàçíûõ ðåøåíèé, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò
ïðàêòè÷åñêèé èíòåðåñ. Èäåÿ ìåòîäà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû “óéòè â
ïðåäìåòíóþ îáëàñòü, äàëåêóþ îò òîãî, ÷òî ëåæèò íà âèäó”.

Ðåàëèçàöèÿ ìåòîäà ïðåäóñìàòðèâàåò ïÿòü ýòàïîâ.
1. Îïèñàíèå, îïðåäåëåíèå è, â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè, öåëåñîîá-

ðàçíîå îáîáùåíèå ïðîáëåìû.
2. Îïðåäåëåíèå âñåõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå (ïî âîçìîæíîñòè, íåçàâè-

ñèìî äðóã îò äðóãà) âëèÿþò íà ðåøåíèå çàäàííîé ïðîáëåìû èëè íà
èçìåíåíèå åå ïàðàìåòðîâ.

3. Ðàñêðûòèå âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ ïî êàæäîìó ïàðàìåòðó ïóòåì
ñîñòàâëåíèÿ ìàòðèöû. Â ïåðâîì ñòîëáöå ìàòðèöû ðàñïîëàãàþòñÿ ïà-
ðàìåòðû, âñå ìûñëèìûå âàðèàíòû ïî êàæäîìó ïàðàìåòðó — â ñîîò-
âåòñòâóþùèõ ñòðîêàõ.

4. Àíàëèç ñîäåðæàùèõñÿ ðåøåíèé (îäíî ðåøåíèå ñîñòîèò èç îä-
íîãî âàðèàíòà âñåõ ïàðàìåòðîâ).

5. Âûáîð îòíîñèòåëüíî ëó÷øåãî ðåøåíèÿ íà îñíîâàíèè èíäèâè-
äóàëüíûõ îöåíî÷íûõ êðèòåðèåâ.

Ìåòîä ìîðôîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà î÷åíü ÷àñòî äàåò çíà÷èòåëüíîå,
ïðàêòè÷åñêè íåîáîçðèìîå êîëè÷åñòâî âîçìîæíûõ ðåøåíèé, èç êîòî-
ðûõ, êàê ïðàâèëî, êðàéíå òðóäíî âûáðàòü íàèëó÷øåå.

Ìåòîä ìîðôîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà äîñòàòî÷íî ýôôåêòèâåí ïðè
ðåøåíèè êîíñòðóêòîðñêèõ çàäà÷ îáùåãî ïëàíà: ïðè ïðîåêòèðîâàíèè
îáúåêòîâ è ïîèñêå êîìïîíîâî÷íûõ èëè ñõåìíûõ ðåøåíèé. Ìîðôîëî-
ãè÷åñêèé ìåòîä ìîæåò èíîãäà ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ âûÿâëåíèÿ ïðîñòûõ
ðåøåíèé, êîòîðûå äî ñèõ ïîð íå áûëè íàéäåíû, ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè
ðàçâèòèÿ ñèñòåì è ò. ä. Â ÷àñòíîñòè, ìîðôîëîãè÷åñêèé àíàëèç î÷åíü
ïîëåçåí ïðè îïðåäåëåíèè âîçìîæíîñòè ïàòåíòîâàíèÿ îñíîâíûõ ïàðà-
ìåòðîâ ñ öåëüþ “áëîêèðîâàíèÿ” âîçìîæíûõ áóäóùèõ èçîáðåòåíèé è
ïåðåêðûòèÿ êîíêóðåíòàì ïóòè ê èìèòàöèè èííîâàöèè.

Îäíàêî ýòîò ìåòîä èìååò ðÿä íåäîñòàòêîâ: îí òðóäîåìîê èç-çà
íåîáõîäèìîñòè ïåðåáîðà âàðèàíòîâ; íåò íàäåæíîãî ìåòîäà îöåíèâà-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðèìåíåíèÿ òîãî èëè èíîãî âàðèàíòà.
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Тема 9

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ  МЕТОДОВ
УПРАВЛЕНИЯ

Ñ öåëüþ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè
ñëåäóåò ñíà÷àëà ïðîàíàëèçèðîâàòü çàòðàòû ðàáî÷åãî âðåìåíè ðóêî-
âîäèòåëÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ðóêîâîäèòåëåé ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäå-
ëåíèé.

Äëÿ âûÿâëåíèÿ ïðè÷èí äåôèöèòà âðåìåíè íåîáõîäèìî ïåðèîäè-
÷åñêè ïðîâîäèòü è í â å í ò à ð è ç à ö è þ  âðåìåíè çà íåñêîëüêî ðàáî÷èõ
äíåé. Îáåñïîêîåííîñòü ìåíåäæåðà ñîñòîÿíèåì ñâîèõ äåë ìîæíî îï-
ðåäåëèòü ïî òàêèì ïðèçíàêàì:

• îòñóòñòâóåò ÷åòêîå ðàñïèñàíèå ðàáîòû íà òåêóùèé äåíü, ò. å. ìå-
íåäæåð íå çíàåò î÷åðåäíîñòè ñâîèõ äåë;

• ñåêðåòàðü èëè ïîìîùíèê íå çíàåò ðàñïîðÿäêà äíÿ ñâîåãî ðó-
êîâîäèòåëÿ, íå çíàåò, ãäå îí áóäåò íàõîäèòüñÿ â îïðåäåëåííûé
ìîìåíò ðàáî÷åãî äíÿ;

• èç-çà ÷ðåçìåðíîé çàíÿòîñòè ìåíåäæåð íåñâîåâðåìåííî îòâå÷à-
åò íà äåëîâûå ïèñüìà;

• èç-çà íåõâàòêè âðåìåíè â òå÷åíèå ðàáî÷åãî äíÿ ìåíåäæåð âû-
íóæäåí ðàáîòàòü ñ äåëîâûìè áóìàãàìè âå÷åðàìè äîìà;

• ÷àñòûå òåëåôîííûå çâîíêè è ïðèõîä ïîñåòèòåëåé íå äàþò âîç-
ìîæíîñòè ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà îñíîâíîé ðàáîòå;

• ìåíåäæåð ïîñòîÿííî âûïîëíÿåò ðàáîòó çà ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ,
ïîñêîëüêó åìó êàæåòñÿ, ÷òî îí åå ñäåëàåò ëó÷øå;

• áîëüøîé ïîòîê ðóòèííûõ äåë íå äàåò ìåíåäæåðó âîçìîæíîñòè
çàíèìàòüñÿ îñíîâíîé ðàáîòîé.

9.1 Основные причины дефицита времени

Íåïðàâèëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ìåíåäæåðîì ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ñî-
çäàåò äåôèöèò ðàáî÷åãî âðåìåíè, ÷òî ñóùåñòâåííî âëèÿåò íà ýôôåê-
òèâíîñòü ðàáîòû âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñïåöèàëèñòû âûäåëÿþò ñëåäóþùèå íàèáîëåå õàðàêòåðíûå ïðè÷è-
íû äåôèöèòà âðåìåíè:
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• ïîñòîÿííàÿ ñïåøêà â âûïîëíåíèè ðàáîòû íå äàåò âîçìîæíîñ-
òè ìåíåäæåðó ïîëíîñòüþ ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà òîé ïðîáëåìå,
êîòîðóþ îí ðåøàåò â äàííûé ìîìåíò. Â ðåçóëüòàòå ó íåãî íåò
âðåìåíè äàæå íà ðàññìîòðåíèå àëüòåðíàòèâíûõ ñïîñîáîâ ðå-
øåíèÿ ïðîáëåìû;

• íàãðîìîæäåíèå ðàáîò. Ìåíåäæåð âûíóæäåí çàíèìàòüñÿ
áîëüøèìè è ìåëêèìè äåëàìè, íå âûäåëÿÿ ãëàâíûå èç íèõ, â òîì
÷èñëå êëþ÷åâûå è ïåðñïåêòèâíûå;

• ïîñòîÿííàÿ äîðàáîòêà äåë âî âíåðàáî÷åå âðåìÿ. Â ðåçóëüòà-
òå âðåìÿ, ïðåäíàçíà÷åííîå äëÿ îòäûõà, çàòðà÷èâàåòñÿ íà äîðàáîò-
êó íåâûïîëíåííîãî. Íåñîáëþäåíèå íîðìàëüíîãî ðåæèìà òðóäà
è îòäûõà ñóùåñòâåííî ñíèæàåò òðóäîñïîñîáíîñòü ìåíåäæåðà
â ñëåäóþùèé ðàáî÷èé äåíü è ñîçäàåò ïðîáëåìû ñî çäîðîâüåì;

• ïåðåóòîìëåíèå êàê ñëåäñòâèå ðàáîòû â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííîé
ñïåøêè ïðèâîäèò ê íåýôôåêòèâíîìó èñïîëüçîâàíèþ ðàáî÷åãî
âðåìåíè;

• ñóåòëèâîñòü êàê ðåçóëüòàò ïëîõîé îðãàíèçàöèè ðàáî÷åãî âðå-
ìåíè; ÷àñòî çàâèñèò îò èìïóëüñèâíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ è îñîáåí-
íîñòåé åãî ïñèõèêè;

• áåñïëàíîâîñòü ðàáîòû êàê ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè íå òîëü-
êî ñàìîãî ìåíåäæåðà, íî è ñòèëÿ ðàáîòû âñåé îðãàíèçàöèè;

• ñëàáàÿ ìîòèâàöèÿ òðóäà ïðèâîäèò ê íèçêîé ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè, ïîðîæäàþùåé õðîíè÷åñêèé íåäîñòàòîê âðåìåíè.

9.2 Анализ использования рабочего времени

Êîýôôèöèåíò ýêñòåíñèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè
(Êý) ðàññ÷èòûâàþò ïî ôîðìóëå

Êý = (Ô – Ð )/Ô = 1 – Ð/Ô, (1)

ãäå Ô — ôîíä ðàáî÷åãî âðåìåíè, ìèí; Ð — ðåãëàìåíòèðîâàííûå è
íåðåãëàìåíòèðîâàííûå ïåðåðûâû â ðàáîòå, ìèí.

Îáùèé ïîêàçàòåëü èñïîëüçîâàíèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè ìîæåò áûòü
äîïîëíåí ïîêàçàòåëÿìè, õàðàêòåðèçóþùèìè äðóãèå çàòðàòû ðàáî÷åãî
âðåìåíè.

Êîýôôèöèåíò ïîòåðü ðàáî÷åãî âðåìåíè, êîòîðûå çàâèñÿò îò
ðàáîòíèêîâ:

Êï = Ïç/Ô, (2)

ãäå Ïç — ïîòåðè ðàáî÷åãî âðåìåíè, çàâèñÿùèå îò ðàáîòíèêà, ìèí.
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Êîýôôèöèåíò ïîòåðü ðàáî÷åãî âðåìåíè, êîòîðûå îáóñëîâëå-
íû îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêèìè ïðè÷èíàìè è íå çàâèñÿò îò ðà-
áîòíèêà:

Êï = Ïî/Ô, (3)

ãäå Ïî — ïîòåðè ïî îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêèì ïðè÷èíàì, íå çàâè-
ñÿùèå îò ðàáîòíèêîâ, ìèí.

Êîýôôèöèåíò çàòðàò ðàáî÷åãî âðåìåíè íà îòäûõ è ëè÷íûå
ïîòðåáíîñòè ðàáîòíèêîâ:

Êîë = ÎË/Ô, (4)

ãäå ÎË — çàòðàòû âðåìåíè ðàáîòíèêà íà ëè÷íûå ïîòðåáíîñòè (îáå-
äåííûé ïåðåðûâ, ïðîèçâîäñòâåííàÿ ãèìíàñòèêà, ãèãèåíà è ò. ï.), ìèí.

Àíàëîãè÷íî ìîæíî ïðîàíàëèçèðîâàòü çàòðàòû âðåìåíè ìåíåäæå-
ðà íà âûïîëíåíèå ñâîéñòâåííûõ åìó ôóíêöèé (Êñâ), íåñâîéñòâåííûõ
åìó ôóíêöèé (Êíñâ), íà âûïîëíåíèå òâîð÷åñêèõ ðàáîò (Ê ò), îðãàíèçàöè-
îííî-àäìèíèñòðàòèâíîé ðàáîòû (Êîà) è ò. ï.

9.3 Основные пути совершенствования
системы управления

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî îñíîâíûõ ïóòåé ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòå-
ìû óïðàâëåíèÿ: òåõíîêðàòè÷åñêèé, ðûíî÷íûé è ñòðàòåãè÷åñêèé.

Òåõíîêðàòè÷åñêèé ïóòü îðèåíòèðîâàí íà ñîçäàíèå “èäåàëüíîé”
ìîäåëè ìåõàíèçìà óïðàâëåíèÿ ïóòåì ïîñòóïàòåëüíûõ ïîñëåäîâàòåëü-
íûõ ìàëîçàìåòíûõ èçìåíåíèé, ïîçâîëÿþùèõ ñíèçèòü ñîïðîòèâëåíèå
óñèëèÿì ðåôîðìàòîðîâ.

Ðûíî÷íûé ïóòü îðèåíòèðîâàí íà ñòèõèéíîå ïðèñïîñîáëåíèå ìå-
õàíèçìîâ óïðàâëåíèÿ ê èçìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì ýêîíîìè÷åñêèõ
îòíîøåíèé. Îäíàêî ñïîíòàííîñòü åãî ðåàëèçàöèè ìîæåò ïðèâåñòè ê
ïîëÿðèçàöèè ñèë, ðîñòó ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì â îáùåñòâåííî-ïî-
ëèòè÷åñêîé æèçíè è ýêîíîìèêå, ê óïðî÷íåíèþ ïîçèöèé ïñåâäîìåíåä-
æåðîâ è áþðîêðàòèè.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïóòü îðèåíòèðîâàí íà ó÷åò ðåàëüíûõ óñëîâèé
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (îðãàíèçàöèè) íà îñíîâå âûÿâëåíèÿ
è ðàçâèòèÿ ïîçèòèâíûõ äåìîêðàòè÷åñêèõ ôîðì óïðàâëåíèÿ, íà ó÷åò
ñëàáûõ ñòîðîí áþðîêðàòè÷åñêèõ ñòðóêòóð, îñëàáëåíèå âëèÿíèÿ áþ-
ðîêðàòè÷åñêèõ ñòðóêòóð.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî âàðèàíòîâ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óï-
ðàâëåíèÿ:
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• èñïîëüçîâàíèå íîâûõ îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ;
• ðàçâèòèå êîëëåêòèâíûõ ìåòîäîâ ïîäãîòîâêè è ïðèíÿòèÿ óïðàâ-

ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé;
• ôîðìèðîâàíèå ïðèíöèïèàëüíî íîâîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ;
• øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ

îòíîøåíèé.
Ïðè èñïîëüçîâàíèè íîâûõ îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ

öåëåñîîáðàçíî âíåäðÿòü ìàòðè÷íûå ñòðóêòóðû, ôîðìèðîâàòü öåíòðû
ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè, óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ïîäîáíûå ñòðóêòóðû óï-
ðàâëåíèÿ ïîçâîëÿþò óëó÷øèòü êîîðäèíàöèþ äåéñòâèé ìåíåäæåðîâ
âñåõ óðîâíåé, îáåñïå÷èâàþò ôèíàíñîâûé êîíòðîëü õîçÿéñòâåííîé äå-
ÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé (îðãàíèçàöèé).

Ðàçâèòèå êîëëåêòèâíûõ ìåòîäîâ ïîäãîòîâêè è ïðèíÿòèÿ óï-
ðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïðåäïîëàãàåò ñîçäàíèå “êîìàíä” èç ñïåöèà-
ëèñòîâ âûñîêîé êâàëèôèêàöèè ñ öåëüþ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ.

Ôîðìèðîâàíèå ïðèíöèïèàëüíî íîâîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïîëàãàåò ñîêðàùåíèå êîëè÷åñòâà óðîâíåé óïðàâëåíèÿ è ïåðåõîä îò
“âûñîêèõ” óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð ê “ïëîñêèì” (ñì. ñõåìó) ñ ñîîò-
âåòñòâóþùèì ðàñøèðåíèåì èõ ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè; ðåçêîå ñîêðà-
ùåíèå ôóíêöèé íàäçîðà è êîíòðîëÿ ïóòåì ðàñøèðåíèÿ ôîðì êîí-
ñóëüòèðîâàíèÿ èñïîëíèòåëåé; ëîêàëèçàöèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé
íà íèçîâîì óðîâíå è èíòåãðàöèþ èõ ñ ïðîèçâîäñòâåííûìè ôóíêöèÿ-
ìè; ðàñøèðåíèå “ðàáî÷åãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà” è ôîðìèðîâàíèå íå-
êîòîðûõ íàïðàâëåíèé âíóòðåííåé ïîëèòèêè ïðåäïðèÿòèÿ, ïðåæäå âñå-
ãî â ñîöèàëüíîé ñôåðå.

“ Ï ë î ñ ê à ÿ ”  ñ ò ð ó ê ò ó ð à  ó ï ð à â ë å í è ÿ

Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð

Äèðåêòîð
ïî íàó÷íîé

ðàáîòå

Äèðåêòîð
ïî ïðîèçâîäñòâó

Äèðåêòîð
ïî êàäðàì

Äèðåêòîð ïî
ýêîíîìè÷åñ-
êèì âîïðîñàì

Èñïîëíèòåëü
¹ 1

Èñïîëíèòåëü
¹ 2

Èñïîëíèòåëü
¹ 3

Èñïîëíèòåëü
¹ 4
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Øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå â  ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñ-
êèõ îòíîøåíèé çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî âñå ïðîèçâîäñòâåííûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ ïîëó÷àþò ïðàâî íà ðåàëèçàöèþ ñâîåé ïðîäóêöèè îäèí
äðóãîìó, à òàêæå àäìèíèñòðàöèè. Íà òàêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ çíà÷èòåëüíî
ïîâûøàþòñÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü âñåõ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà,
÷åòêîñòü âûïîëíåíèÿ ðàáîò, íàäåæíîñòü óïðàâëåíèÿ, ñîçäàþòñÿ âîç-
ìîæíîñòè äëÿ äàëüíåéøåãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ.

Äîñòîèíñòâà “ïëîñêèõ” ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ:
• áîëåå ïðîñòûå êîììóíèêàöèè ïî ñðàâíåíèþ ñ èåðàðõè÷åñêèìè

ñòðóêòóðàìè;
• ìåíåå ôîðìàëüíûå âçàèìîñâÿçè ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòå-

ëåé;
• óïðîùåííûå ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè, íåîáõîäèìûå äëÿ êîîðäè-

íàöèè âûïîëíåíèÿ íå÷åòêî ïîñòàâëåííûõ çàäà÷;
• ìåíüøåå ïðîÿâëåíèå ìåñòíè÷åñòâà ñî ñòîðîíû ïîäðàçäåëåíèé;
• áîëüøèå âîçìîæíîñòè ñàìîïðîÿâëåíèÿ ìåíåäæåðîâ.
Íåäîñòàòêîì “ïëîñêèõ” îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð ÿâëÿåòñÿ ïåðå-

ãðóçêà ìåíåäæåðîâ, çàòðóäíåíèå êîíòðîëÿ çà äåÿòåëüíîñòüþ áîëüøî-
ãî êîëè÷åñòâà èñïîëíèòåëåé, óñëîæíåíèå ïðîöåññà êîîðäèíàöèè ïîä-
ðàçäåëåíèé. “Ïëîñêèå” îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû ïðèìåíÿþòñÿ íà
íåáîëüøèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ïðè ðåøåíèè ñëîæíûõ çàäà÷ â óñëîâèÿõ
çíà÷èòåëüíîé íåîïðåäåëåííîñòè.

9.4 Планирование рабочего времени
менеджера

Ïëàíèðîâàíèå îçíà÷àåò ïîäãîòîâêó ê ðåàëèçàöèè öåëåé è óïî-
ðÿäî÷åíèå ðàáî÷åãî âðåìåíè. Èç ïðàêòèêè èçâåñòíî, ÷òî ïðè çàòðàòå
10 ìèí íà ïëàíèðîâàíèå ðàáî÷åãî âðåìåíè ìîæíî åæåäíåâíî ñýêî-
íîìèòü äî äâóõ ÷àñîâ.

Ï ð è í ö è ï û  è  ï ð à â è ë à  ï ë à í è ð î â à í è ÿ  â ð å ì å í è .  Äëÿ ðàöèîíàëü-
íîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñâîåãî âðåìåíè ìåíåäæåðó íåîáõîäèìî ïðåæäå
âñåãî ÷åòêî óÿñíèòü ñâîè îñíîâíûå ôóíêöèè, öåëè, çàäà÷è è áþäæåò
âðåìåíè (ñì. ñõåìó).

Ïðè ïëàíèðîâàíèè ñëåäóåò ó÷èòûâàòü òàêèå îñíîâíûå ïðàâèëà:
• ïðè ñîñòàâëåíèè ïëàíà íà äåíü îñòàâèòü 40 % âðåìåíè ñâîáîä-

íûì, ò. å. 60 % âðåìåíè îòâåñòè íà ïëàíîâûå ðàáîòû, 20 — íà
íåïðåäâèäåííûå, 20 % — íà ñïîíòàííî âîçíèêàþùèå;
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• íåîáõîäèìî ïîñòîÿííî ôèêñèðîâàòü çàòðà÷åííîå âðåìÿ, ïðè
ýòîì ñëåäóåò óêàçûâàòü, êàê è íà êàêèå íóæäû îíî áûëî çàòðà-
÷åíî. Â ðåçóëüòàòå ìåíåäæåð, èìåÿ ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå î
çàòðàòàõ ñâîåãî âðåìåíè, ìîæåò ñîñòàâëÿòü ïëàí íà áóäóùåå;

• äëÿ ñîñòàâëåíèÿ õîðîøåãî ïëàíà ñ ÷åòêèì óêàçàíèåì èñïîëü-
çîâàííîãî âðåìåíè íåîáõîäèìî ðàñïðåäåëèòü ñâîè çàäà÷è íà
äîëãî-, ñðåäíå- è êðàòêîñðî÷íûå;

• îñíîâíûå ïðèíöèïû ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà: ðåãóëÿðíîñòü, ñèñòåì-
íîñòü, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü;

• äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ðåàëüíîñòè ïëàíèðîâàíèÿ ñëåäóåò ïëàíèðîâàòü
òàêîé îáúåì çàäà÷, ñ êîòîðûìè ìåíåäæåð ìîæåò ðåàëüíî ñïðà-
âèòüñÿ.

Îñíîâîé ïëàíà èñïîëüçîâàíèÿ âðåìåíè ìåíåäæåðà ìîæåò ñëóæèòü
åãî ïåðñïåêòèâíûé ïëàí. Ñ ó÷åòîì ýòîãî ìíîãîëåòíåãî ïëàíà ñîñòàâ-
ëÿþò ãîäîâîé ïëàí, êîòîðûé îõâàòûâàåò êâàðòàëüíûå ïëàíû. Êâàð-
òàëüíûå ïëàíû ìîãóò áûòü ñêîîðäèíèðîâàíû ñ ãîäîâûì ïëàíîì è

Ïåðñïåêòèâíûé ïëàí

Ãîäîâîé ïëàí

Ãîäîâîé èòîã Êâàðòàëüíûå ïëàíû

Êâàðòàëüíûå èòîãè
Ìåñÿ÷íûå ïëàíû

Ìåñÿ÷íûå èòîãè

Íåäåëüíî-ñóòî÷íûå  ïëàíû

Èòîãè íåäåëè

Èòîã äíÿ
Åæåäíåâíûå ïëàíû

1 2 3 4 5

Ñ è ñ ò å ì à  ï ë à í è ð î â à í è ÿ  â ð å ì å í è
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ïîäðàçäåëåíû íà ìåñÿ÷íûå ïëàíû. Èñõîäÿ èç ýòîãî íåäåëüíî-ñóòî÷-
íûé ïëàí áóäåò íàèáîëåå òî÷íûì ïëàíîì èñïîëüçîâàíèÿ ðàáî÷åãî
âðåìåíè ìåíåäæåðà. Ïëàí íà ðàáî÷èé äåíü ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âàæ-
íåéøóþ ñòóïåíüêó â ïëàíèðîâàíèè ðàáî÷åãî âðåìåíè, îí ïîñòîÿííî
êîíòðîëèðóåòñÿ è êîððåêòèðóåòñÿ ñ ó÷åòîì îáñòàíîâêè.

9.5 Методы упорядочения планов
рабочего времени

Ó ï î ð ÿ ä î ÷ å í è å  ï ë à í î â  ä í ÿ  ñ  ï î ì î ù ü þ  ì å ò î ä à  “ À ë ü ï ” .  Ýòîò
ìåòîä îõâàòûâàåò ïÿòü ñòàäèé:

• óïîðÿäî÷åíèå çàäàíèé;
• îöåíèâàíèå ïðîäîëæèòåëüíîñòè äåéñòâèé;
• ðåçåðâèðîâàíèè âðåìåíè (â ñîîòíîøåíèè 60:40);
• ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïî ïðèîðèòåòàì è ïåðåïîðó÷åíèÿì;
• êîíòðîëü ó÷åòà âûïîëíåííîãî.
Î÷åðåäíîñòü âûïîëíåíèÿ äåë ìîæíî óñòàíàâëèâàòü ñ ïîìîùüþ

ïðèíöèïà Ïàðåòòî (â ñîîòíîøåíèè 80:20). Ýòîò ïðèíöèï îçíà÷àåò, ÷òî
â ñåðåäèíå äàííîé ãðóïïû èëè ìíîæåñòâà îòäåëüíûå ìàëûå ÷àñòè ÿâ-
ëÿþòñÿ áîëåå çíà÷èìûìè, ÷åì â îáùåì â ýòîé ãðóïïå. Â ñîîòâåòñòâèè
ñ ýòîé òåîðèåé ìîæíî ñäåëàòü âûâîä â îòíîøåíèè èñïîëüçîâàíèÿ
ðàáî÷åãî âðåìåíè ìåíåäæåðà: çà ïåðâûå 20 % èçðàñõîäîâàííîãî
âðåìåíè äîñòèãàåòñÿ 80 % ðåçóëüòàòà. Îñòàâøèåñÿ 80 % çàòðà÷åííî-
ãî âðåìåíè äàþò ëèøü 20 % îáùåãî ðåçóëüòàòà.

Ó ñ ò à í î â ë å í è å  ï ð è î ð è ò å ò î â  ñ  ï î ì î ù ü þ  à í à ë è ç à  À Á Â  (òàáëè-
öà). Ýòà òåõíèêà îñíîâàíà íà òîì, ÷òî ÷àñòè â ïðîöåíòàõ íàèáîëåå
âàæíûõ è íàèìåíåå âàæíûõ äåë â ñóììå îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè. Ñ
ïîìîùüþ áóêâ À, Á è Â çàäà÷è ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà òðè êëàññà â ñîîò-
âåòñòâèè ñ èõ çíà÷èìîñòüþ. Àíàëèç ÀÁÂ áàçèðóåòñÿ íà òðåõ çàêîíî-
ìåðíîñòÿõ:

• íàèáîëåå âàæíûå äåëà ñîñòàâëÿþò 15 % îáùåãî èõ êîëè÷åñòâà,
êîòîðûìè çàíèìàåòñÿ ìåíåäæåð. Âêëàä ýòèõ çàäà÷ äëÿ äîñòè-
æåíèÿ öåëè ñîñòàâëÿåò îêîëî 65 %;

• âàæíûå çàäà÷è ñîñòàâëÿþò 20 % îáùåãî èõ êîëè÷åñòâà, çíà÷è-
ìîñòü èõ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè ïðèìåðíî ðàâíà 20 %;

• ìåíåå âàæíûå (ìàëîñóùåñòâåííûå) çàäà÷è ñîñòàâëÿþò 65 %
îáùåãî èõ êîëè÷åñòâà, à èõ çíà÷èìîñòü ðàâíà 15 %.
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Äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ àíàëèçà ÀÁÂ íåîáõîäèìî ñëåäîâàòü òàêèì
ïðàâèëàì:

• ñîñòàâèòü ñïèñîê âñåõ áóäóùèõ çàäà÷;
• ñèñòåìàòèçèðîâàòü èõ ïî âàæíîñòè è óñòàíîâèòü î÷åðåäíîñòü;
• ïðîíóìåðîâàòü ýòè çàäà÷è;
• îöåíèòü çàäà÷è ñîîòâåòñòâåííî ïî êàòåãîðèÿì À, Á è Â;
• çàäà÷è êàòåãîðèè À (15 % îáùåãî èõ êîëè÷åñòâà) ðåøàåò ïåð-

âûé ðóêîâîäèòåëü;
• çàäà÷è êàòåãîðèè Á (20 %) ïîäëåæàò ïåðåïîðó÷åíèþ;
• çàäà÷è êàòåãîðèè Â â ñèëó ñâîåé ìàëîçíà÷èìîñòè ïîäëåæàò

îáÿçàòåëüíîìó ïåðåïîðó÷åíèþ.
Ó ñ ê î ð å í í û é  à í à ë è ç  ï î  ï ð è í ö è ï ó  Ý é ç å í õ à ó ý ð à .  Ýòîò ïðèíöèï

ÿâëÿåòñÿ âñïîìîãàòåëüíûì â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà íåîáõîäèìî ñðî÷íî
ïðèíÿòü ðåøåíèå î ïðèîðèòåòíîñòè âûïîëíåíèÿ çàäà÷. Ïðèîðèòåòû
óñòàíàâëèâàþòñÿ ïî òàêèì êðèòåðèÿì, êàê ñðî÷íîñòü è âàæíîñòü çàäà-
÷è. Îíè ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà ÷åòûðå ãðóïïû:

1) ñðî÷íûå (âàæíûå) çàäà÷è. Èõ âûïîëíÿåò ìåíåäæåð;
2) ñðî÷íûå (ìåíåå âàæíûå) çàäà÷è. Ìåíåäæåð ìîæåò ïåðåïîðó-

÷èòü èõ ðåøåíèå äðóãèì ëèöàì;
3) ìåíåå ñðî÷íûå (âàæíûå) çàäà÷è. Ìåíåäæåðó íåîáÿçàòåëüíî

ðåøàòü èõ ñðàçó, íî ðåøèòü èõ îí ìîæåò ïîçæå ñàì;
4) ìåíåå ñðî÷íûå (ìåíåå âàæíûå) çàäà÷è. Ìåíåäæåð äîëæåí ïå-

ðåïîðó÷èòü èõ ðåøåíèå äðóãèì ëèöàì.

Ó ñ ò à í î â ë å í è å  ï ð è î ð è ò å ò í î ñ ò è  ç à ä à ÷  ñ  ï î ì î ù ü þ  à í à ë è ç à  À Á Â

Çàäà÷è Ñòåïåíü âêëàäà

Òèï
Ñòåïåíü Êîëè÷åñòâî, äëÿ äîñòèæåíèÿ Èñïîëíèòåëü
âàæíîñòè % öåëè, %

À Íàèáîëåå âàæíûå 15 65 1-é ðóêîâîäèòåëü

Á Âàæíûå 20 20 Ïîäëåæàò
ïåðåïîðó÷åíèþ

Â Ìàëîñóùåñòâåííûå 65 15 Ïîäëåæàò
îáÿçàòåëüíîìó
ïåðåïîðó÷åíèþ
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9.6 Оперативное планирование
деятельности исполнителей

Èç ïðàêòèêè èçâåñòíî, ÷òî îïåðàòèâíîå åæåäíåâíîå ïëàíèðîâàíèå
ðàáîòû èñïîëíèòåëåé ïîçâîëÿåò óâåëè÷èòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü èõ
òðóäà íà 25–30 %, ñýêîíîìèòü âðåìÿ ìåíåäæåðà íà ðåãóëèðîâàíèå
ïðîöåññîâ èç-çà íåïðåäâèäåííûõ íàðóøåíèé, âîçíèêàþùèõ â ïðîöåñ-
ñå ðàáîòû: èç-çà ñáîåâ ïîñòàâîê ñûðüÿ, ïåðåáîåâ â ïîäà÷å ýëåêòðî-
ýíåðãèè, òðàíñïîðòíûõ ïðîáëåì è äðóãèõ íåïðåäâèäåííûõ ôàêòîðîâ.

Åæåäíåâíîå îïåðàòèâíîå ïëàíèðîâàíèå ðàáîòû èñïîëíèòåëåé ìå-
íåäæåð îñóùåñòâëÿåò ïóòåì âûäà÷è èì çàäàíèé íà ñëåäóþùèé äåíü.
Ïðè÷åì ñëåäóåò îäíîâðåìåííî âûäàâàòü îñíîâíûå è çàïàñíûå çàäà-
íèÿ (ìîæíî âûäàâàòü 2–3 çàïàñíûõ çàäàíèÿ). Âûäàííûå ìåíåäæå-
ðîì èñïîëíèòåëþ çàäàíèÿ çàïèñûâàþòñÿ â åãî ðàáî÷óþ òåòðàäü. Ýòî
ïîçâîëÿåò èñïîëíèòåëþ â ñëó÷àå íåâîçìîæíîñòè âûïîëíåíèÿ îñíîâ-
íîãî çàäàíèÿ íåìåäëåííî áåç ïîòåðè âðåìåíè ïåðåéòè ê âûïîëíåíèþ
çàïàñíîãî. Ïðè ýòîì ýêîíîìèòñÿ åãî âðåìÿ íà ïåðåõîä ê äðóãîé ðà-
áîòå, à ìåíåäæåð çàíèìàåòñÿ ðåøåíèåì ñâîèõ çàäà÷, íå òåðÿÿ âðåìÿ
íà ïîäãîòîâêó è âûäà÷ó íîâîãî çàäàíèÿ. Â ñëó÷àå íåâîçìîæíîñòè
âûïîëíåíèÿ îñíîâíîãî çàäàíèÿ èñïîëíèòåëü îáÿçàí íåìåäëåííî äî-
ëîæèòü îá ýòîì ìåíåäæåðó. Åñëè ýòî ñäåëàòü íåâîçìîæíî, èñïîëíè-
òåëü äîëæåí èíôîðìèðîâàòü ìåíåäæåðà â êîíöå ðàáî÷åãî äíÿ î
âûïîëíåíèè èì çàïàñíîãî çàäàíèÿ. Ýòó èíôîðìàöèþ îí ìîæåò ïåðå-
äàòü ëè÷íî ìåíåäæåðó, ÷åðåç ñåêðåòàðÿ-ðåôåðåíòà, êîëëåã èëè ñäå-
ëàòü çàïèñü â æóðíàëå âåäåíèÿ ðàáîò.
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