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Введение 

Организация как форма объединения людей для целенаправленной сов-

местной деятельности играет очень важную роль в жизни социума. Это слож-

ная, постоянно изменяющаяся система, рассмотрение которой имеет множество 

аспектов – технологический, экономический, социальный, антропологический 

и т. д. Без понимания сущности организации, законов ее строения и функцио-

нирования невозможно эффективно управлять ею в интересах каждого члена 

организации и общества в целом. Интерес ученых и менеджеров-практиков 

к теории организации в последнее время возрос. Это вызвано необходимостью 

гибкого подхода к вопросам формирования организаций и управления ими 

в современном быстро меняющемся постиндустриальном обществе.  

Нарастающие темпы революционных изменений в технологической базе 

производства, серьезные изменения со стороны рынков потребления, возраста-

ющая конкуренция – все это оказывает влияние на организационную деятель-

ность. Организации, построенные на принципах классической теории, в совре-

менных условиях зачастую оказываются неэффективными. Вопросы соотноше-

ния централизации – децентрализации, авторитарности – коллегиальности, прав 

и ответственности должны решаться индивидуально применительно к каждой 

конкретной организации, причем решения должны пересматриваться в случае 

изменений внешней среды. Вот почему изучение теории организации, знание ее 

основных положений, законов и принципов является необходимым условием 

для построения организаций, способных успешно конкурировать в современ-

ных рыночных условиях. 

Теория организации является частью общей теории менеджмента и тео-

рии систем управления. В рамках теории организации вопросы управления рас-

сматриваются в первую очередь с точки зрения организационных отношений, 

т. е. в центре внимания оказываются проблемы построения эффективных орга-

низационных структур и распределения функций управления по организацион-

ным единицам, а также проблем взаимосвязи и взаимозависимости субъектов, 

составляющих организацию, их влияние на достижение общих целей организа-

ции. Интересы комплексного изучения проблем организации требуют исполь-

зования достижений смежных научных дисциплин – социологии, психологии, 

антропологии, экономики, теории управления, теории систем. Теория систем 
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при этом играет особую роль, являясь базой для изучения сущности организа-

ций, закономерностей организационной деятельности.  

Учебное пособие содержит шесть глав, последовательно освещающих ос-

новы теории организации, закономерности строения и функционирования орга-

низаций, элементы организационных структур, типы структур, функции управ-

ления организацией и вопросы развития организаций.  

В первой главе рассматривается понятие организации в широком смысле, 

как свойство любого рода систем, и в узком – как вид социальных систем, об-

ладающих определенными свойствами. Дается классификация организаций, 

выделяющая три основных типа – деловые (хозяйственные), союзные (обще-

ственные) и ассоциативные (неформальные) организации. Приводятся также 

классификации организаций по назначению и по правовому статусу. Рассмат-

ривается взаимосвязь теории организации с другими науками. Здесь же пред-

ставлены основные принципы различных школ в рамках теории организации – 

классической школы, школы человеческих отношений, школы системного под-

хода и «процессной» школы, последовательно формировавшихся на протяже-

нии всей истории развития теории организации. 

Вторая глава посвящена рассмотрению закономерностей и принципов, 

присущих организациям. Закономерности определяются тем, к каким классам 

систем относятся организации. Приводятся общие закономерности систем и их 

интерпретация по отношению к организациям. Рассматриваются закономерно-

сти организаций как открытых систем; как адаптивных, самоорганизующихся 

и развивающихся систем; как управляемых систем. Приводятся также особен-

ности организаций как социальных систем. 

Третья глава дает представления о структуре организации, включающей 

структуру подчиненности, структуру полномочий и структуру коммуникаций. 

Изучение структуры подчиненности включает рассмотрение принципов верти-

кального и горизонтального распределения сфер управления, а также вопросов 

выбора диапазона контроля. Изучение структуры полномочий включает рас-

смотрение видов власти, принципов распределения полномочий, отличий цен-

трализованного и децентрализованного управления. Среди вопросов, связанных 

со структурой коммуникаций, рассматриваются эффективность различных 

направлений коммуникаций, формирование горизонтальных связей, эффектив-

ность различных внутригрупповых схем коммуникации, характеристики управ-

ленческой информации, причины плохих коммуникаций. 
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В четвертой главе рассматриваются основные типы организационных 

структур – простая, функционально-ориентированная, дивизиональная, мат-

ричная и сетевая. Описываются основные особенности структур, сферы их 

применения, достоинства и недостатки. Подробно рассматриваются примеры 

управляющих организаций (систем управления территориями) и типы органи-

зационных структур, применяемые для них. В конце главы обсуждаются вопро-

сы оценки эффективности организационных структур. 

В пятой главе выделены основные функции управления организацией – 

планирование, организация, руководство и контроль. Рассматриваются виды 

планов организации по временному параметру, по глубине планирования и по 

периодичности процессов, охватываемых планированием. Дается краткая ха-

рактеристика основных этапов планирования – анализа организации и ее окру-

жения, разработки системы организационных целей, выработки плановых ре-

шений. Функция «организация» рассматривается прежде всего как организаци-

онное проектирование. Приводятся основные компоненты проектирования ор-

ганизаций, описываются два основных типа организационных проектов – меха-

нистический и органический. Обсуждаются факторы, влияющие на выбор про-

екта. При рассмотрении функций руководства особое внимание уделяется роли 

мотивации в процессе руководства и выбору стиля руководства. Основным мо-

ментом в описании контрольной деятельности является содержание контроля 

для разных уровней организационной иерархии. 

Шестая глава посвящена развитию организаций. Дана характеристика ос-

новных уровней организационной зрелости, последовательно проходимых ком-

паниями на протяжении своего жизненного цикла. Анализируются современ-

ные тенденции развития организаций, затрагивающие такие важные направле-

ния, как рыночная стратегия, организационная структура, содержание работы 

исполнителей, методы управления организацией. Особое внимание уделяется 

роли современных информационных технологий в управлении организацией 

как одного из важнейших факторов повышения эффективности деятельности 

организаций и достижения конкурентного преимущества, а также тенденциям 

развития управляющих организаций (систем управления территориями). 

 

Соглашения, принятые в книге 

Для улучшения восприятия материала в данной книге используются пик-

тограммы и специальное выделение важной информации. 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эта пиктограмма означает «Внимание!». Здесь выделена важ-

ная информация, требующая акцента на ней. Автор может поде-

литься с читателем опытом, чтобы помочь избежать некоторых 

ошибок. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эта пиктограмма означает цитату. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эта пиктограмма означает определение или новое понятие. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В блоке «На заметку» автор может указать дополнительные 

сведения или другой взгляд на изучаемый предмет, чтобы помочь 

читателю лучше понять основные идеи. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эта пиктограмма означает пример. В данном блоке автор может привести 

практический пример для пояснения и разбора основных моментов, отражен-

ных в теоретическом материале. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Выводы  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эта пиктограмма означает выводы. Здесь автор подводит итоги, обобщает 

изложенный материал или проводит анализ. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эта пиктограмма означает совет. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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1 Теория организации и ее место 

в системе научных знаний 

1.1 Предмет изучения теории организации 

1.1.1 Природа и сущность организации 

Особенностью современного состояния анализа организации является 

многоплановость, разнообразие способов интерпретации этого понятия. Доста-

точно даже беглого знакомства с современной литературой, чтобы убедиться, 

что термины «организация», «организованность» и другие, во-первых, исполь-

зуются очень широко, а во-вторых, применяются к явлениям весьма различного 

типа. Даже на бытовом уровне понятие организации употребляется по крайней 

мере в трех смыслах:  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

1) организация как объект, система (например, предприятие, 

институт, фирма);  

2) организация как деятельность, процесс (например, органи-

зация какого-либо мероприятия);  

3) организация как свойство упорядоченности (например, в 

выражении «строгая организация дела»). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В научном знании также пока не выработан единый подход к феномену 

организации. Существуют десятки определений этого понятия. Вот некоторые 

из них [1]: 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 «организацию характеризует упорядочение частей, ко-

торые образуют единство (целое), обратно воздейству-

ющее так, что целое содействует сохранению частей» 

(Н. Винер); 

 «мы можем рассматривать части как организованные, 

когда между ними возникает коммуникация» (У. Эшби); 

 «организация есть система взаимозависимого поведения 

определенного числа лиц» (Г. Саймен). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Такая разноплановость понятий в значительной мере определяется тем, 

что научное познание феномена организации в различных областях знания 

и при решении различных задач вынуждено изучать различные стороны и ас-

пекты организации, связанные со спецификой задач. Так, способ теоретическо-

го видения организации может быть задан исходя из физико-химических мето-

дов или с точки зрения идей теории управления или теории информации [2]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Можно выделить два уровня изучения организации – общую 

теорию организации, изучающую общие закономерности процес-

сов организации и свойств организованности для систем различной 

природы (физических, биологических, социальных и др.), и приклад-

ную теорию организаций, изучающую конкретный вид организа-

ционных систем – социальные организации.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Рассмотрим сначала понятие организации, организованности в широком 

смысле. Ряд исследователей связывают понятие организованности с понятием 

системности, целостности.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Так, А. Богданов отмечает, что уровень организации тем вы-

ше, чем сильнее свойства целого отличаются от простой суммы 

свойств его частей [3].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Чаще всего понятие организованности связывают с понятием упорядо-

ченности частей системы. При таком подходе степень организованно-

сти/дезорганизованности системы является мерой ее упорядоченно-

сти/неупорядоченности. В свою очередь понятие упорядоченности связано 

с понятиями энтропии и негэнтропии. Как известно, энтропия – это мера не-

определенности и разнообразия, являющаяся в то же время мерой неупорядо-

ченности (беспорядка). Негэнтропия – понятие, противоположное энтропии, 

она служит мерой упорядоченности (порядка). Таким образом, негэнтропия 

рассматривается как характеристика организованности системы.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Так, Винер называл теорию организации теорией борьбы с 

мировым хаосом, с роковым возрастанием энтропии [2]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   



11 

Во многих случаях организация рассматривается как процесс, деятель-

ность по упорядочению частей системы. Особое внимание уделяется изучению 

явлений самоорганизации в живой и неживой природе.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Самоорганизация означает самопроизвольное усложнение 

формы или появление из хаоса упорядоченных структур [4].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Обычно в качестве примера приводят «Ячейки Бенара» – явление, кото-

рое состоит в следующем.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В плоском сосуде с жидкостью, равномерно подогреваемом снизу, само-

произвольно образуются конвективные вихревые течения, если мощность по-

догрева превосходит некое критическое значение. Вихри образуют регулярную 

структуру (рис. 1.1).  

 

 

Рис. 1.1  Ячейки Бенара [4] 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Можно привести много примеров подобного рода: образование перистых 

облаков, геологических структур, усложнение формы зародыша живого орга-

низма при его развитии. Подобного рода явления изучает наука синергетика [4]. 

Настоящее учебное пособие посвящено прикладной теории организации, 

предметом изучения которой являются законы строения и функционирования 

социальных организаций. При этом термин «организация» используется в узком 

понимании – как социальная организация, т. е. система, состоящая из людей. 

Что же такое социальная организация? Прежде всего, это совокупность 

совместно работающих людей. Однако это не просто некоторая общность лю-

дей. Не всякая общность есть организация. Организация обладает определен-

ными свойствами. Рассмотрим основные из них.  

Организации создаются для решения каких-то специальных задач, для 

достижения определенных целей. Цель – ключевая характеристика организа-
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ций. Объединение людей в организацию происходит ради такой цели, которая 

не может быть достигнута никем из них порознь. При этом достижение общей 

цели происходит через достижение индивидуальных целей членов организации. 

Например, общая задача обувной фабрики – производство обуви – решается че-

рез достижение ее работниками индивидуальных целей – получение заработка, 

реализацию способностей и т. д. С другой стороны, работая несогласованно, 

врозь, работники не смогли бы достичь того объема производства и качества 

продукции, которое обеспечивается фабрикой в целом. 

Еще одна отличительная особенность организаций – взаимодействие членов 

организации на основе разделения труда. Специализация существенно повышает 

производительность труда. Когда общая задача организации разделена между ее 

членами таким образом, что каждый человек выполняет свою особую функцию, 

люди становятся высококвалифицированными специалистами в своей деятельно-

сти, что, в свою очередь, ведет к возрастанию эффективности и продуктивности 

организации [5]. Также объединение одинаковых специалистов разных продукто-

вых производственных линий в один отдел позволяет им взаимозаменять друг 

друга, обмениваться опытом и знаниями, получать профессиональное признание 

в своей профессиональной среде. Специализация позволяет более эффективно 

распределять нагрузку на специалистов и экономить ресурсы организации (один 

ремонтный работник на все предприятие вместо пяти в каждом отделе). 

Третье обязательное свойство организации – наличие системы управле-

ния. Дело в том, что разделение труда, распределение ролей грозит дроблением 

организации, ослаблением связи каждого с целым. Личные цели могут вступать 

в противоречие с общеорганизационными. Для разрешения таких противоре-

чий, направления деятельности каждого члена организации в нужное русло 

необходима надстройка – система управления. Она координирует, т. е. согласо-

вывает, «склеивает» отдельные работы, а также контролирует исполнителей. 

Происходит передача каждым части своей свободы «наверх», управленцам, т. е. 

организация неизбежно приобретает иерархическое строение. Такое пирами-

дальное строение приводит к накоплению власти по мере повышения уровня, 

зато организация приобретает устойчивость, единство цели и порядка, а значит, 

и эффективность. 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Выводы  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Итак, мы определили основные черты организации – целенаправленность, 

разделение труда, наличие иерархической системы управления. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эти свойства называют также принципами организаций. Именно эти 

принципы определяют главный эффект организации: объединение людей в ор-

ганизацию позволяет получать результаты, которые не могли бы быть достиг-

нуты, если бы эти люди действовали порознь [1]. Это эффект «целостности», 

«системности»: целое больше, чем просто сумма частей.  

Теперь мы можем дать определение организации [6]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Организация – устойчивая система совместно работающих 

индивидов на основе иерархии рангов и разделения труда для до-

стижения общих целей. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В данном случае под иерархией рангов понимается иерархия уровней 

управления и исполнения. Каждому уровню управления соответствует свой 

уровень исполнения, который в свою очередь может являться управленческим 

уровнем для своих исполнителей. 

1.1.2 Классификация организаций 

Мир организаций богат и разнообразен. Он стал постоянным фактором 

социальной среды: практически всякая человеческая деятельность протекает 

в рамках организаций. По мере развития общества сфера организационного 

контроля расширяется, растет число организаций, теснее становится их взаимо-

связь. Прогрессирующая специализация организаций приводит к необходимо-

сти появления сугубо руководящих организаций, так сказать, надорганизаций: 

государственных, территориальных органов управления. Существуют и межго-

сударственные или надгосударственные органы, например Организация Объ-

единенных Наций. 

Несмотря на все многообразие организаций, можно выделить три основ-

ных типа организаций: 

1. Деловые (хозяйственные) организации. К ним относятся различные пред-

приятия, учреждения, имеющие статус юридического лица. Они могут создавать-
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ся как отдельными лицами – предпринимателями, так и системами – другими 

социальными организациями. Для этого типа организаций полностью выпол-

няются все принципы организаций. Рассмотрим особенности их проявления для 

деловых организаций: 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 общие цели задаются извне организации, т. к. организация 

создается для удовлетворения потребностей человека и 

общества во внешней для организации среде; 

 разделение труда жесткое, основанное на принципе 

назначения, т. е. каждый работник занимает определенную 

должность, связанную с некоторыми обязанностями, пра-

вами и ответственностью; 

 система управления имеет четкую структуру, поддержи-

ваемую административным распорядком. Структура, как 

правило, основана на принципах единоначалия и иерар-

хичности. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

2. Союзные (общественные) организации. К ним относятся политические 

партии, профессиональные союзы, различные комитеты и т. д. Принципы орга-

низаций для них выполняются, но не так жестко, как для деловых организаций: 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 общие цели вырабатываются внутри организации, а не за-

даются извне. При этом организация создается как для 

удовлетворения потребностей (материальных, политиче-

ских, творческих и др.) своих членов, так и для удовлетво-

рения потребностей общества; 

 разделение труда присутствует, но не такое жесткое, как у 

деловых организаций; 

 система управления зависит от совместно принятого уста-

ва, поэтому руководство во многом вариабельно, но всегда 

прослеживается зависимость руководителя от руководи-

мых. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

3. Ассоциативные (неформальные) организации. К ним относятся семья, 

коммуны, ассоциации, землячества, неформальные клубы и т. д. Это погранич-
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ные формы организаций или полуорганизации. Они имеют только некоторые 

признаки организаций: 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 общие цели могут отсутствовать, т. к. люди объединяются 

не на основе единой цели, а на основе совпадения индиви-

дуальных целей, т. е. организация создается для взаимного 

удовлетворения интересов ее членов; 

 разделение труда может присутствовать как ролевое рас-

пределение функций; 

 система управления складывается спонтанно, руководство 

во многом определяется коллективными нормами и цен-

ностями. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Четкой границы между этими тремя типами организаций не существует. 

Они могут накладываться друг на друга. 

Дальнейшая классификация организаций может осуществляться по раз-

личным признакам – по назначению организаций, правовому статусу, размеру, 

сложности, степени формальности, отраслевой принадлежности и т. д.  

Рассмотрим классификацию деловых организаций по назначению, основ-

ной цели их существования. Несмотря на огромное разнообразие этих целей, 

можно их обобщить и свести к нескольким основным группам (рис. 1.2).  

 

Рис. 1.2  Классификация организаций по назначению 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Выделяются следующие основные классы деловых организа-

ций: 

1) производящие организации. Их основное назначение – 

производство материальных благ (товаров, сырья, энер-

гии, оборудования и др.). Внутри этого класса можно вы-

делить подклассы добывающих предприятий, перерабаты-

вающих, сборочных и т. д.;  

2) обслуживающие организации предоставляют разнообраз-

ные услуги – транспортные, торговые, образовательные, 

услуги здравоохранения и др.; 

3) управляющие организации. Их назначение – управление, 

руководство другими организациями, обществом в целом. 

К этому классу относятся органы госуправления (феде-

ральные и для федеративных государств региональные ор-

ганы власти), органы местного самоуправления (админи-

страции городов, районов, поселений), законодательные 

и представительные органы различных уровней и т. д.;  

4) поддерживающие организации. Основное назначение это-

го типа организаций – обеспечение надлежащего порядка, 

поддержание условий для нормального функционирова-

ния общества и устранение препятствий для нормального 

функционирования. К этому классу организаций можно 

отнести правоохранительные органы, природоохранные, 

пожарные, спасательные органы (чрезвычайных ситуа-

ций), вооруженные силы и т. д.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Классификация по основанию «наличие статуса юридического лица»: ор-

ганизации делятся на юридические лица и организации без образования юриди-

ческого лица. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Классификация по правовому статусу организаций позволяет 

выделить две группы – коммерческие и некоммерческие организа-

ции. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Коммерческие организации строят свою деятельность на получении мак-

симальной прибыли в интересах учредителей. 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

К ним относятся хозяйственные товарищества и общества, 

крестьянские (фермерские) хозяйства, хозяйственные партнерства, 

производственные кооперативы, государственные и муниципаль-

ные унитарные предприятия. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Рассмотрим некоторые наиболее распространенные коммерческие орга-

низации более подробно. 

Хозяйственные товарищества и общества – это коммерческие организа-

ции с разделенным на доли (вклады) учредителей (участников) уставным (скла-

дочным) капиталом [7, 8].  

Хозяйственные товарищества могут создаваться в форме полного това-

рищества и товарищества на вере. Участники полного товарищества занимают-

ся предпринимательской деятельностью и несут ответственность по его обяза-

тельствам принадлежащим им имуществом. Товарищества на вере могут вклю-

чать участников-вкладчиков, которые несут ответственность только в пределах 

сумм вкладов.  

Хозяйственные общества могут создаваться в форме акционерного об-

щества и общества с ограниченной ответственностью. Уставной капитал обще-

ства с ограниченной ответственностью разделен на доли, и участники соответ-

ственно не отвечают по его обязательствам (несут риск убытков лишь в преде-

лах стоимости своих вкладов) или несут субсидиарную ответственность. 

Уставной капитал акционерного общества разделен на определенное число ак-

ций, и участники (акционеры) несут риск убытков лишь в пределах стоимости 

принадлежащих им акций. 

Крестьянские (фермерские) хозяйства – добровольное объединение 

граждан на основе членства для совместной производственной или иной хозяй-

ственной деятельности в области сельского хозяйства, основанной на их лич-

ном участии и объединении членами крестьянского (фермерского) хозяйства 

имущественных вкладов. 

Производственный кооператив (артель) – добровольное объединение 

граждан на основе членства для совместной хозяйственной деятельности, осно-

ванной на их личном трудовом и ином участии и объединении его членами 

имущественных паевых взносов [8]. 

Унитарное предприятие – это коммерческая организация, не наделенная 

правом собственности на закрепленное за ней имущество. Имущество государ-

garantf1://12031264.0/
garantf1://70002530.0/
garantf1://10064631.0/
garantf1://12028965.0/
garantf1://12028965.0/
garantf1://12031264.0/
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ственного или муниципального унитарного предприятия находится соответ-

ственно в государственной или муниципальной собственности и принадлежит 

предприятию на праве хозяйственного ведения или оперативного управления. 

Оно не может быть распределено по вкладам (долям, паям).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Некоммерческие организации создаются для удовлетворения 

общественных потребностей, при этом вся прибыль идет не учреди-

телям, а на развитие организации [8, 9]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

К ним относятся:  

 потребительские кооперативы (в том числе жилищные, жилищно-

строительные и гаражные кооперативы, садоводческие, огородниче-

ские и дачные потребительские кооперативы, общества взаимного 

страхования, кредитные кооперативы, фонды проката, сельскохозяй-

ственные потребительские кооперативы); 

 общественные организации (в том числе политические партии и со-

зданные в качестве юридических лиц профессиональные союзы 

(профсоюзные организации), органы общественной самодеятельности, 

территориальные общественные самоуправления); 

 ассоциации (союзы) (в том числе некоммерческие партнерства, само-

регулируемые организации, объединения работодателей, объединения 

профессиональных союзов, кооперативов и общественных организа-

ций, торгово-промышленные, нотариальные палаты); 

 товарищества собственников недвижимости (в том числе товарище-

ства собственников жилья); 

 казачьи общества, внесенные в государственный реестр казачьих об-

ществ в Российской Федерации; 

 общины коренных малочисленных народов Российской Федерации; 

 фонды (в том числе общественные и благотворительные фонды); 

 учреждения (государственные учреждения (в том числе государствен-

ные академии наук), муниципальные учреждения и частные (в том 

числе общественные) учреждения; 

 автономные некоммерческие организации; 

 религиозные организации; 

 публично-правовые компании; 
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 адвокатские палаты; 

 адвокатские образования (являющиеся юридическими лицами). 

Кроме организационных форм отдельных хозяйствующих субъектов 

(предприятий) существуют различные формы их объединения. Основными 

формами интеграции предприятий являются: финансово-промышленная груп-

па, корпорация, холдинг, консорциум, конгломерат, совместное предприятие, 

картель, синдикат, трест [8–10]. 

1.2 Взаимосвязь теории организации с другими науками 

Комплексное изучение такого сложного объекта, как современная дело-

вая организация, предполагает, с одной стороны, рассмотрение ее как целост-

ной экономической системы, целенаправленно функционирующей и развива-

ющейся, взаимодействующей с окружением для достижения необходимых ре-

зультатов, и, с другой стороны, рассмотрение влияния индивидуумов и групп 

людей на функционирование организации. Таким образом, теория организации 

опирается на методы следующих научных дисциплин (рис. 1.3):  

 наук о «системах вообще» и об экономических системах – теории си-

стем, науки об управлении, экономической науки; 

 наук о поведении людей – психологии, социологии, антропологии. 

 

Рис. 1.3  Связь теории организации с другими науками 

Рассмотрим вклад перечисленных научных дисциплин в теорию органи-

зации. 

Теория систем, которая была определена как «наука о целостности», за-

нимается любыми системами независимо от их природы. Она изучает свойства 

систем, взаимосвязи элементов систем, взаимодействие целого с внешней сре-

дой.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Теория систем – общее название науки о системах, объеди-

няющей такие направления, как «общая теория систем», «системная 

философия», «системный анализ» («системный подход») и др. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Использование научного аппарата теории систем в теории организации 

обусловлено тем, что организация может рассматриваться как сложная система, 

состоящая из множества элементов разнообразной природы (индивидуумов, 

орудий труда, материальных ресурсов), образующих разнообразные структуры 

(социально-экономические, производственно-технические и т. д.).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Теория систем играет определяющую роль в изучении зако-

нов организации. Она не только выступает теоретической базой для 

изучения закономерностей строения и функционирования органи-

заций, но и предлагает конкретные методы и модели их анализа и 

проектирования. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Наука об управлении – общее название наук, занимающихся вопросами 

управления. Управление понимается как целенаправленная деятельность по пе-

реводу объекта в желаемое состояние [7]. К науке об управлении относятся: 

направления, изучающие общие закономерности управления для систем раз-

личной природы (кибернетика, теория систем управления); направления, рас-

сматривающие процесс выработки управленческих решений для преодоления 

сложных проблем (теория принятия решений, теория программно-целевого 

управления); направления, занимающиеся вопросами управления социаль-

но-экономическими процессами в рамках предпринимательской корпорации 

(теория менеджмента) и др. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Применение методов науки управления к организационным 

системам позволяет прояснить сущность организационного управ-

ления, а также помогает в решении вопросов, связанных с выработ-

кой управленческих решений в организации, таких как распределе-

ние полномочий и ответственности, выбор уровня централиза-

ции/децентрализации, организация потоков информации в рамках 

организации и др. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Связь теории организации с экономической наукой определяется объек-

тивной потребностью формировать цели и стратегию организаций как основу 

для их построения, обеспечения внутренних и внешних взаимодействий в соот-

ветствии с избранным курсом.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Исследования отношений собственности, рыночного и госу-

дарственного регулирования, макро- и микроэкономических аспек-

тов функционирования субъектов хозяйствования, проблем эффек-

тивности и ее измерителей, методов экономического стимулирова-

ния имеют непосредственное отношение ко всем аспектам деятель-

ности деловых организаций [7]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Социология изучает закономерности социального поведения людей и на 

этой основе формулирует практические рекомендации. Теория организации ис-

пользует эти рекомендации, стараясь на их основе предлагать такие организа-

ционные формы, в которых отношения между людьми складывались бы наибо-

лее целесообразно.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Принципиально важными для теории организации являются 

социологические выводы и рекомендации, касающиеся факторов 

социальной активности, природы социальных конфликтов, видов 

межличностного поведения. Большую практическую значимость 

имеют исследования, посвященные изучению форм коммуникаций, 

а также отношений власти и подчинения.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Вклад психологии в теорию организации проявляется в наибольшей мере 

через изучение и прогнозирование поведения индивидуума. Психология выяв-

ляет условия, мешающие или способствующие рациональным действиям или 

поступкам людей [7]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

На основе данных психологии в теории организации рассмат-

риваются такие вопросы, как побуждение людей к производитель-

ному труду, формирование правильного отношения вышестоящих 

должностных лиц к подчиненным, выявление нужд и степени удо-

влетворенности работой, определение компетентности и способно-

стей человека, разработка приемов обучения и тренировки и т. д. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Антропология занимается поведением и деятельностью людей в широком 

контексте жизни общества – в контексте культуры. Культура – своеобразный 

механизм, отбирающий из имевшихся в прошлом ценностей и норм те, которые 

могут служить настоящему, вооружая людей определенными стереотипами со-

знания и поведения. Унаследованные из прошлого ценности и нормы влияют 

на поведение людей в организации.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В теории организации следует учитывать характер и степень 

влияния коллективных убеждений и ценностей на поступки людей 

в процессе работы, на их приоритеты, а также на взаимоотношения 

между людьми в организации. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Во многом подходы и методы наук о поведении людей – социологии, 

психологии и антропологии – пересекаются, дополняют друг друга. Возникают 

новые научные дисциплины на стыке этих наук. Примером может служить но-

вое направление – социальная психология, изучающая вопросы поведения ин-

дивидуумов в групповой деятельности. Методы и достижения наук о поведении 

людей применяются в теории организации, прежде всего для изучения влияния 

индивидуумов и групп людей на функционирование организации, на обеспече-

ние эффективной целенаправленной деятельности и получение необходимых 

результатов. 

1.3 История развития теории организации 

1.3.1 Научные школы теории организации 

Промышленная революция XVII–XIX вв. поставила задачу научного под-

хода к управлению людьми в организациях. Развитие новой техники и техноло-

гии привело к концентрации огромного числа рабочих на фабриках и заводах и, 

естественно, вызвало множество организационных проблем. Такое усложнение 

бизнеса потребовало более систематизированного, научно обоснованного под-

хода к организации производства и управлению [5]. Возникли и стали разви-

ваться различные теории и методы, связанные с организационным управлением.  

Созданные теории различаются как по способу их разработки, так и по 

предмету исследования. Одни теории строились в основном на обобщении 

практического опыта управления в организациях, другие – опирались на логи-

ческую индукцию и использование идей из других наук: экономики, теории си-
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стем, психологии, социологии и т. д. Предметом изучения одних теорий явля-

лись отдельные аспекты организации, например формальные и неформальные 

человеческие отношения, создание мотивационных стимулов, принятие управ-

ленческих решений и др. Другие теории пытались анализировать организацию 

в целом, выявить закономерности строения и функционирования организаций, 

разработать принципы эффективного управления. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В истории развития теории организации можно выделить че-

тыре школы: классическую школу теории организации, школу «че-

ловеческих отношений», школу системного подхода и «процесс-

ную» школу. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В рамках каждой из школ в свою очередь могут быть выделены отдель-

ные направления. Идеи и принципы различных теорий, которые выдержали ис-

пытание временем, интегрировались в современную теорию организации. Од-

нако более глубокому пониманию современной теории способствует изучение 

эволюции идей в данной области.  

1.3.2 Классическая школа теории организации 

Теория научного управления Ф. Тейлора 

Теория научного управления или научной организации труда (НОТ), пред-

ложенная американским инженером Фредериком У. Тейлором (1856–1915), ста-

ла первой теорией организационного управления.  

Идеи Тейлора сформировались в результате его практической деятельно-

сти в трех американских компаниях. Разработанные им подходы опирались 

на классическую экономическую теорию Адама Смита, который в своем фун-

даментальном труде «Благосостояние нации», опубликованном в 1776 г., сфор-

мулировал революционные для того времени принципы организации труда 

в промышленности.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В центре внимания исследований Ф. Тейлора была работа, 

выполняемая в низовом звене организации – на уровне исполните-

лей. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Предложенная им система научной организации труда впервые была опи-

сана в книге «Принципы научного управления», вышедшей в 1911 г. Основные 

положения данной теории [1, 5–7, 10]: 

1. Специализация труда. Предлагается разделение функций по выполне-

нию работ, по планированию работ и по управлению (руководству) низовыми 

звеньями. На каждом уровне организации происходит специализация функций. 

Деятельность по планированию должна осуществляться специальными отдела-

ми планирования, причем отдельные подфункции должны выполняться отдель-

ными специалистами. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Так, выделяются служащий по порядку и направлению работы, служащий 

по инструкциям, служащий по времени и стоимости, служащий по соблюдению 

дисциплины. Деятельность по управлению низовыми звеньями также подразде-

ляется на подфункции, выполняемые отдельными служащими. Выделяются, 

к примеру, начальник смены, приемщик, руководитель по нормированию и т. д. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

2. Исследование работ и стандартизация. Тейлор предложил исследо-

вать каждую работу с целью нахождения наиболее эффективного варианта ее 

выполнения. Он разбивал работу на отдельные элементы (движения) и тща-

тельно хронометрировал каждое движение, а затем предлагал наиболее эконо-

мичный способ выполнения работы. Этот подход позволял поднять производи-

тельность в несколько раз.  

Ф. Тейлор обосновал необходимость нормирования. Для всех основных 

видов работ устанавливается стандартное время выполнения работы. 

3. Сдельно-премиальная система заработной платы. Рабочие должны 

получать зарплату пропорционально своему вкладу, т. е. сдельную. В то же 

время рабочие, производящие больше установленной нормы, должны получать 

большую оплату, чем те, кому не удалось выполнить норму. Предлагая диффе-

ренцированную сдельную оплату труда, Тейлор исходил из того, что только 

деньги могут являться стимулом к повышению производительности труда. 

Оплата труда, таким образом, рассматривалась им как основной мотивацион-

ный фактор. 

4. Отбор и обучение рабочих. Тейлор считал, что следует осуществлять 

отбор людей, способных отвечать требованиям работы. Для каждого вида рабо-
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ты необходимо подбирать людей, имеющих соответствующие способности. 

Прежде отсутствовали систематизированные, научно обоснованные методы от-

бора кадров. Тейлор и его последователи предложили для проверки способно-

стей потенциальных работников использовать различные тесты.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Так, Тейлор разработал тест на скоростную реакцию для инспекторов 

по контролю качеством. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Отобранных рабочих следует обучить, чтобы они могли выполнять рабо-

ту так, как предписано. Традиционно новые рабочие учились своей профессии 

у опытных, т. е. навыки передавались непосредственно от одного рабочего 

к другому. Тейлор предложил проводить обучающие курсы по заранее разрабо-

танной программе.  

К последователям Тейлора относятся Ф. Гилбретт, Л. Гилбретт, 

Г. Л. Гантт, Х. Мюнстерберг и др. Многие принципы классической теории 

научного управления сохраняют свою значимость до сих пор.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Однако за свой откровенно манипулятивный подход к управ-

лению людьми на производстве, когда человек рассматривается 

лишь как придаток производства, это направление теории органи-

зации подверглось жесточайшей критике.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Выводы  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основной подход классического научного управления к исследованию 

организации был чрезвычайно механистическим: предполагалось, что рабочий 

сам по себе неразумен, но должным образом реагирует на материальные стиму-

лы. Задача же управляющего – правильно организовать труд рабочих.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Административный подход А. Файоля 

Административный подход, основателем которого считается француз-

ский инженер и исследователь Анри Файоль, расширил представления 

об управлении производством и задачах управляющих.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Если авторы теории научного управления в основном иссле-

довали работу низовых звеньев, то административная школа зани-

малась разработкой подходов к совершенствованию управления ор-

ганизацией в целом.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

А. Файоль руководил большой французской компанией по добыче угля. 

Его основной труд «Общая и промышленная администрация» появился в 1916 г.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основная заслуга Файоля состоит в том, что он систематизи-

ровал, структурировал административную деятельность, осуществ-

ляемую на предприятиях, выделил классические функции менедж-

мента: планирование, организацию, управление, координацию и 

контроль.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Он сформулировал 14 управленческих принципов. Рассмотрим некоторые 

из предложенных им принципов [5–7]. 

1. Принцип разделения труда. Как и Тейлор, Файоль рассматривал спе-

циализацию как лучшее средство использования индивидов. В то же 

время он считал, что разделение труда имеет свои пределы, которые 

не могут быть превышены. 

2. Принцип единства цели и руководства. Виды работ, имеющие общую 

цель, должны быть сгруппированы и скоординированы, т. е. должны 

производиться по единому плану и управляться одним руководите-

лем. Процесс группировки задач по определенным признакам называ-

ется департаментализацией. 

3. Принцип соотношения централизации и децентрализации. Для каж-

дой ситуации существует оптимальный баланс между централизацией 

и децентрализацией, который во многом зависит от способностей ру-

ководителя. 

4. Принцип власти и ответственности. Требуется соблюдать баланс 

между объемом ответственности и объемом власти (прав отдавать 

приказы и требовать подчинения). 

5. Принцип скалярной цепи. Данный принцип диктует, что в организации 

должна быть создана соподчиненная цепь руководителей от высшей 

власти до низших уровней. Эта цепь – путь для вертикальных связей, 
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т. е. путь приказов и распоряжений, движущихся сверху вниз, и путь 

отчетов, движущихся снизу вверх. В то же время Файоль считал, что 

наряду с вертикальными коммуникациями допустимы и горизонталь-

ные связи между руководителями одного уровня.  

Теория бюрократии М. Вебера 

К классической школе относится и теория бюрократии, предложенная 

Максом Вебером (1864–1920).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Он полагал, что для повышения эффективности организаций 

необходимо разработать стандарты на поведение людей в органи-

зации, т. е. формально описанные образцы (по Веберу, «идеальные 

типы»).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Неукоснительное, скрупулезное следование этим образцам позволит ор-

ганизации достичь стабильности и единства целей. При этом снимаются инди-

видуальные различия в поведении на службе, всякое незапрограммированное 

проявление личности. Построенную таким образом предельно формализован-

ную организацию Вебер называл бюрократической [1]. Основными чертами 

бюрократической организации являются: специализация, жесткая иерархия 

(цепь команд), строгие правила, обеспечивающие единообразие в выполнении 

стандартных функций. Вебер полагал, что только такая рациональная, зависи-

мая и предсказуемая система может обеспечить эффективное функционирова-

ние организации [5]. 

1.3.3 Теория «человеческих отношений» 

Теория научного управления отрицала значение неэкономических стиму-

лов и игнорировала влияние неформальных трудовых коллективов. Эти класси-

ческие позиции подверглись ревизии в результате применения подхода, 

названного «человеческие отношения» (human relations). Его основой явились 

эксперименты, проводимые под руководством американского ученого Элтона 

Мэйо на заводе в г. Хоторн, близ Чикаго в конце 1920-х – начале 1930-х гг. 

Первоначально целью экспериментов было исследование влияния условий тру-

да, в частности освещенности рабочего места, на производительность труда.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Рабочих разделили на две группы: контрольную, работавшую в обычных 

условиях, и экспериментальную, работавшую в экспериментальных условиях. 

Исследования показали, что условия труда практически не влияют на произво-

дительность, гораздо большее влияние оказывает психологический климат. Ра-

бочие хорошо трудятся, когда они чувствуют внимание к себе, участвуют 

в принятии решений [5]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эксперименты также выявили наличие многочисленных неформальных 

контактов в производственном коллективе и большое значение групповых от-

ношений. Выяснилось, что люди не просто функционируют в организации, они 

живут в ней, реализуют свои потребности в общении, в уважении. Основным 

условием экономической эффективности Майо считал удовлетворение соци-

альных потребностей членов организации. Попытки Э. Мэйо и его последовате-

лей увязать индивидуальные потребности и организационные условия привели 

к принципу человеческих ресурсов.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Согласно этому принципу именно человек и его потенциал яв-

ляются решающими факторами для достижения успеха [6, 9]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Значительный вклад в теорию «человеческих отношений» внес Честер 

Барнард (1886–1961). Согласно его концепции, предприятие представляет со-

бой социальную систему, в которую он ввел свою теорию стимула и вклада. 

Предприятие предоставляет многочисленные материальные и нематериальные 

стимулы, а работающие вносят свой вклад в общее дело. Для того чтобы имело 

место сотрудничество, необходимо, чтобы обе стороны рассматривали стимулы 

и вклад как имеющие приблизительно равный вес. Барнард свел воедино струк-

турные и личностные элементы, что привело к пониманию организации как ко-

алиции индивидов [1, 6].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Барнард также признавал важность неформальных групп, ко-

торые формируются внутри каждой организации, отмечая, что ме-

неджеры должны учитывать эти группы при принятии решений [5]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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1.3.4 Системный подход в теории организации  

Еще одно направление в изучении феномена организации – изучение об-

щих принципов организационного процесса с точки зрения системности приро-

ды и общества. В рамках этого подхода неоценимый вклад в теорию организа-

ции внес А. А. Богданов. В 1911 г. вышел в свет первый том, а в 1925 г. – третий 

том его книги «Всеобщая организационная наука (тектология)». Основная идея 

тектологии Богданова состоит в том, что все существующие объекты и процес-

сы (физические, биологические, общественные) имеют определенную степень, 

уровень организованности. Все явления рассматриваются как непрерывные 

процессы организации и дезорганизации. Основное внимание уделяется зако-

номерностям развития организации, рассмотрению соотношений устойчивого 

и изменчивого, значению обратных связей, учету собственных целей организа-

ции, которые могут как содействовать целям высшего уровня организации, так 

и противоречить им. Богданов, медик по профессии, после революции предло-

жил создать первый в мире Институт переливания крови. В. И. Ленин поддер-

жал эту идею, и Богданов, став директором института, начал проверять некото-

рые выводы тектологии на примере сложной системы – кровеносной. Риско-

ванные опыты он проводил на себе, и его абсолютная вера в безошибочность 

всех своих гипотез привела к трагедии: один из таких опытов закончился его 

гибелью [3]. 

Большое влияние на теорию организации оказали идеи общей теории си-

стем и кибернетики.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основатель общей теории систем, австрийский биолог 

Л. Берталанфи, выдвинул идею построения теории, приложимой к 

системам любой природы. Самым важным достижением Берта-

ланфи является введение понятия открытой системы. В отличие 

от замкнутых систем, которые достигают состояния равновесия, 

характеризуемого максимальной энтропией (хаосом) и минималь-

ным использованием свободной энергии, открытые системы до-

стигают устойчивого состояния непрерывным потоком вещества, 

энергии и информации между системой и окружающей средой. 

При этом использование свободной энергии может быть направ-

лено в сторону усложнения организации и установления нового по-

движного внутреннего равновесия системы [3]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Основателем кибернетики является американский математик Н. Винер. 

В 1948 г. он опубликовал книгу под названием «Кибернетика», в которой опре-

делил кибернетику как «науку об управлении и связи в животных и машинах». 

Но уже в следующей книге он анализирует с позиций кибернетики процессы, 

происходящие в обществе.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основные достижения кибернетики Винера – осознание ин-

формации как всеобщего свойства материи, выявление особого зна-

чения обратных связей в управлении, развитие методологии моде-

лирования вообще и в особенности математического эксперимента 

с помощью ЭВМ [3].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Последователи идей общей теории систем и кибернетики, сформировав-

шие системный подход, оказали сильное влияние на теорию организации, по-

родив новое направление, называемое также неоклассической школой органи-

заций, или школой управленческих решений. Видными представителями этой 

школы являются Г. Саймон, П. Друкер, О. Желинье, Б. Люссато, Дж. Гэлбрейт.  

Основные принципы школы системного подхода [3, 5]:  

1. Системность. Организация рассматривается как открытая система, 

взаимодействующая со средой. Будучи структурно связанной со средой, орга-

низация должна адаптироваться к ее изменениям, «коэволюционировать» 

со средой. С другой стороны, поведение организации как целостной системы 

обусловлено поведением ее частей – организационных единиц и отдельных 

членов. Поэтому надо установить некоторый рациональный уровень децентра-

лизации, обеспечивающий как возможность продуктивного развития инициати-

вы отдельных звеньев, так и разумную координацию, интеграцию их усилий 

для достижения единой цели. 

2. Целевой подход. Управление организацией осуществляется «от целей», 

т. е. основным содержанием деятельности по управлению становится направле-

ние усилий ее членов на достижение поставленной цели. Эффективность 

управления оценивается достижимостью таких целей, как окупаемость вложе-

ний, производственный доход, экономия затрат. Ясная цель позволяет мене-

джеру оценить, как те или иные изменения повлияют на конечный результат, 

и выбрать правильное направление действий. Были созданы специальные мето-

ды управления организацией, ключевым моментом которых является постанов-
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ка целей. Наиболее известным является метод «Управление по целям» (УПЦ), 

разработанный П. Друкером. 

3. Упор на принятие решений. Выбор оптимальных управленческих ре-

шений, наилучших по выбранным критериям достижения целей и отвечающих 

сложившимся условиям, рассматривается как основной фактор эффективного 

управления. Процесс принятия решений менеджерами организации предлагает-

ся организовывать в соответствии с технологией принятия решений, предпола-

гающей выполнение ряда шагов, таких как выявление альтернативных курсов 

действий, их анализ и оценка лицами, принимающими решения, выбор опти-

мального варианта решения. 

4. Использование моделей при принятии решений. Для принятия решений 

используются различные содержательные и математические модели. 

В частности, для решения управленческих проблем нашли широкое примене-

ние статистические модели, а также модели исследования операций, такие как 

модели теории массового обслуживания, модели управления запасами, модели 

теории расписаний, модели теории игр и т. д.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Однако практика показала, что модели оптимизации не всегда 

применимы в реальных задачах по управлению предприятиями из-

за наличия таких факторов, как неполнота, неопределенность и не-

точность информации, случайные воздействия среды и пр. Поэтому 

Г. Саймоном и другими представителями школы управленческих 

решений были разработаны модели ограниченной рациональности, 

локальной рациональности. Согласно этим моделям, управленче-

ские решения основаны не столько на оптимизации, сколько на удо-

влетворении противоречивых критериев. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

5. Использование компьютеров. Во многих случаях поиск оптимальных 

решений на моделях в приемлемое время невозможен без применения компью-

тера. Информационные технологии, основанные на использовании компьюте-

ров, позволили руководителям при принятии решений опираться на анализ 

больших массивов информации, характеризующей управляемую систему. Они 

стали важной составляющей управленческой деятельности. Как считают мно-

гие авторы, именно использование компьютерных технологий стало самым 

важным фактором в развитии управленческой науки. 
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1.3.5 Процессный подход  

Процессный подход развивался параллельно со школой системного под-

хода. Он возник из потребностей производства. Дело в том, что с развитием ин-

дустрии принципы классической теории менеджмента все менее соответствова-

ли новым требованиям.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Классические принципы тейлоризма были и остаются весьма 

эффективными в массовом производстве типовой продукции, вы-

полняемой силами большой армии низкоквалифицированных рабо-

чих, использующих простое оборудование.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Однако, начиная с конца 1940-х гг., появились и все более 

нарастали новые требования [11]: 

 продукция перестала быть массовой и должна ориентиро-

ваться на узкие группы потребителей; 

 рынок продуктов стал намного шире, а конкуренция и 

борьба за потребителя – более агрессивной; 

 исполнители хорошо образованы, стремятся к ответствен-

ности и решению по-настоящему сложных задач.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Одной из первых концепций менеджмента, ориентированных на синхро-

низацию производства с потребностями потребителя и повышение роли от-

дельных исполнителей, является подход «Непрерывное усовершенствование 

процессов» CPI (Continuous Process Improvement), предложенный Э. Демингом 

в 1940-е гг. Деминг предложил «14 принципов управления». Основные принци-

пы CPI [12]: 

 ставится цель постоянного повышения качества продуктов и услуг 

(в отличие от повышения производительности «любой ценой»), при-

чем критерии качества исходят от потребителя; 

 организация работ для достижения цели трансформируется и дина-

мично совершенствуется; 

 исследуются и устраняются недостатки производственной системы, 

а не отдельных работников; 
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 в центр внимания ставится не числовой показатель результата той или 

иной производственной функции или деятельности, а качество про-

цесса ее выполнения; 

 снимаются барьеры, установленные производственными подразделе-

ниями, организуется групповая (командная) работа; 

 повышается роль решений и инициативы каждого работника. 

Деминг начал вводить в практику этот подход в 1940-е – 1950-е гг. в про-

мышленном производстве. Несколько лет его работы консультантом в Японии 

привели к тому, что он считается одним из отцов «японского чуда». При этом 

сам Деминг указывал, что трансформация экономики Японии стала возможной 

после того, как соответствующие идеи превратились в национальную идеоло-

гию на производстве. Ключевой эффект состоял в следующем.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Несколько талантливых японских инженеров обнаружили, что при повы-

шении качества продукции неизбежно происходит и увеличение производи-

тельности. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Идеи технологии CPI Деминга впоследствии были использованы в новом 

подходе – технологии TQM (Total quality management) «Глобальное управление 

качеством», разработанной в Японии.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основной механизм этой технологии – децентрализованная 

инициатива персонала, идущая снизу вверх и ориентированная на 

постепенные усовершенствования текущих процессов, принимае-

мых за основу. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

С конца 1980-х гг. темп изменений внешней и внутренней среды про-

мышленных компаний еще более ускорился, в первую очередь за счет развития 

новых информационных технологий. Массовое внедрение персональной вы-

числительной техники, бурное развитие компьютерных коммуникаций, появле-

ние кооперативных компьютерных технологий (одновременной инженерии) не 

только изменили процессы внутри компаний, но и изменили способы продви-

жения товаров и услуг на рынке. 
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Ответом на новые требования явилось создание примерно в 1990 г. новой 

технологии «Реинжиниринг бизнес-процессов» BPR (Business process 

reengineering), которая позволила в полной мере реализовать преимущества но-

вых информационных технологий и человеческих ресурсов с целью более пол-

ного удовлетворения потребностей потребителя. Наиболее известной является 

книга М. Хаммера и Дж. Чампи «Реинжиниринг корпораций: революция в биз-

несе» [13], изданная в 1993 г. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

М. Хаммер определил реинжиниринг бизнес-процессов как 

фундаментальное переосмысление и радикальное перепроектиро-

вание деловых процессов для достижения резких, скачкообразных 

улучшений в решающих современных показателях деятельности 

компании, таких как стоимость, качество, сервис и темпы [13].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основная суть данной технологии состоит в том, чтобы переосмыслить 

правила и предположения (зачастую явно не выраженные), положенные в осно-

ву текущего способа ведения бизнеса, полностью перепроектировать биз-

нес-процессы на новых принципах. Эти принципы направлены, в первую оче-

редь, на упрощение организационных отношений и потоков информации, 

а также на предоставление большей самостоятельности работникам, устранение 

лишних «управленцев». Происходит замена существующих громоздких и за-

бюрократизированных процессов на новые, упрощенные и более гибкие.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

При этом реконструкция бизнес-процессов, как правило, ста-

новится возможной только при использовании информационных 

технологий, т. к. именно они зачастую меняют сущность процессов.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Следствием реконструкции бизнес-процессов становится изменение ор-

ганизационных отношений. Предлагаются новые правила построения организа-

ционных структур реконструируемых компаний, с тем чтобы структуры отве-

чали новым правилам ведения бизнеса. 

Нельзя сказать, что реинжиниринг был «изобретен» учеными, он скорее 

был «обнаружен» ими в ряде преуспевающих компаний, которые интуитивно 

использовали его основные свойства. Ученые выделили основные характерные 

черты реинжиниринга, систематизировали принципы и методы его проведения. 

Наиболее известные ученые, внесшие значительный вклад в данное направле-
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ние: М. Хаммер, Дж Чампи, Дж. Карлсон, Дж. Мартин, И. Якобсон, Т. Давен-

порт, Б. Виллох, Х. Юхансон. 

Первоначально методика реинжиниринга имела ошеломляющий успех. 

К концу 1995 г. 65% американских и европейских фирм осуществляли хотя бы 

один проект реинжиниринга. Однако достаточно быстро популярность методи-

ки упала, так как на практике относительно успешно реализовывалась пример-

но треть проектов реинжиниринга. Основная причина неудач крылась 

в радикальных взглядах, исповедуемых Хаммером. Он призывал организации 

отбросить всю наработанную и проверенную годами технологию и начать про-

ектировать ее с нуля в соответствии с правилами реинжиниринга. Не всякая ор-

ганизация смогла «переварить» столь маcштабные изменения. Если же в ходе 

анализа выяснялось, что часть подразделений при использовании не нужна, 

следовало безжалостно избавляться от них. Поэтому менеджеры зачастую сво-

дили реинжиниринг к банальному сокращению штатов. Это создало неблаго-

приятный имидж реинжиниринга в неменеджерских кругах [14, 15]. 

Еще одним серьезным недостатком первоначальной методики реинжини-

ринга было полное игнорирование психологических аспектов изменений. Ме-

тодика предполагала только механистический анализ и перепроектирование 

технологии, хотя на практике требовались и изменения в психологии работни-

ков. Кроме того, страх работников потерять место в результате изменений пре-

пятствовал внедрению методологии в организациях. 

Позднее Хаммер признал первоначальные просчеты и вместе с Джеймсом 

Чампи предпринял усовершенствование методологии. В современной редакции 

реинжиниринг бизнес-процессов основывается на идеологии процессного под-

хода в управлении [14, 15].  

В итоге применение процессного подхода может вызвать серьезное изме-

нение структуры организации. Производственные операции могут быть пере-

группированы по-другому, часть из них может оказаться ненужной, в то же 

время могут появиться новые операции (горизонтальные изменения). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Вертикальные изменения организационной структуры при 

использовании процессного подхода получили название «уплоще-

ние организаций», которое происходит за счет избавления от лиш-

них бюрократических уровней, выполнявших ранее распределение 

дефицитных ресурсов, сбор и обработку информации, контрольные 

функции.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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При процессном подходе эти задачи выполняют непосредственные ис-

полнители, руководствуясь бизнес-правилами. 

Процессный подход стимулирует организацию избавиться от всего лиш-

него [14]:  

 с помощью аутсорсинга организация может передать часть своих 

функций внешним субподрядчикам, сосредоточившись на ключевой 

компетенции (например, производитель электроники может передать 

на аутсорсинг производство печатных плат и компонентов, оставив 

за собой только маркетинговые, проектные функции, сборку и сбыт 

готовых изделий); 

 вспомогательные подразделения, не участвующие непосредственно 

в производственном процессе, могут быть исключены из состава ор-

ганизации – столовые, гаражи, ремонтные мастерские и т. д.; 

 кооперация с внешними контрагентами позволяет сократить лишние 

функции – поставщик может брать часть подготовительной работы 

по первичной обработке сырья на себя (например, доставку сырья), 

покупатель также может выполнять часть работы за организацию (по-

сещать интернет-магазин, супермаркет). 

 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 1 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

1. Что означает термин «организация» в широком смысле? 

2. Что изучает общая теория организации и что изучает прикладная тео-

рия социальных организаций? 

3. В чем отличие организации от любой произвольной совокупности 

людей? 

4. Являются ли организациями клуб филателистов, труппа театра, спор-

тивная секция? Если да, то определите, к какому типу организаций 

они относятся? Обоснуйте ответ. 

5. Приведите примеры деловых организаций, союзных (общественных) 

и ассоциативных.  

6. Приведите классификацию организаций по их назначению, подберите 

примеры для каждого класса организаций. 

7. Приведите классификацию организаций по правовому статусу. 
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8. К какому типу организаций относится организация, в которой Вы ра-

ботаете или учитесь? 

9. Методы каких дисциплин используются в теории организации? Оха-

рактеризуйте коротко эти дисциплины.  

10. Назовите основные события в развитии теории организации. 

11. Какие основные направления (школы) сформировались в рамках тео-

рии организации? Каковы их основные положения? 

12. Каковы основные недостатки процессного подхода? 
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2 Закономерности строения  

и функционирования организаций 

2.1 Место организаций в классификации систем 

Современные представления позволяют считать системность всеобщим 

свойством материи. Весь мир можно представить как бесконечную иерархиче-

скую систему систем, находящихся на разных уровнях системной иерархии, на 

разных стадиях развития, взаимодействующих друг с другом. Рассматривается 

ли техническое устройство, машина, живой организм, общество или любая его 

часть – все они представляют собой системы.  

Существует множество определений понятия системы. Приведем некото-

рые из них. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Система есть совокупность взаимосвязанных элементов, 

обособленная от среды и взаимодействующая с ней как целое [3]. 

Система есть средство достижения цели [3]. 

Система – это целое, созданное из частей и элементов, для 

целенаправленной деятельности [9]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Организация также представляет собой систему – целостное образование, 

включающее в себя людей, орудия труда, материальные ресурсы, взаимодей-

ствующие для достижения целей, ради которых организация создавалась. Не-

смотря на общность систем всех видов, можно выделить классы систем, имею-

щие специфические черты и закономерности.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Существуют различные классификации систем, использую-

щие разные признаки различения. На рисунке 2.1 приведены 4 вида 

классификации систем. Прямоугольники, содержащие названия 

классов систем, к которым принадлежат организации, выделены 

жирной линией.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Дадим необходимые пояснения для этих видов классификации. 

1. По степени изолированности от окружающей среды системы подразде-

ляются на два класса: 
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 закрытые – изолированные системы, не взаимодействующие со сре-

дой. К подобным системам относятся некоторые объекты неживой 

природы, например часы; 

 открытые – системы, взаимодействующие со средой, обменивающи-

еся с ней материей, энергией, информацией.  

Организации относятся к открытым системам. Они получают из окружа-

ющей среды необходимые для их функционирования ресурсы (материальные, 

технические, людские) и отдают результаты своей деятельности – готовую про-

дукцию, услуги, информацию и т. д.  

 

Рис. 2.1  Различные виды классификации систем 

2. По характеру функционирования, т. е. по способности менять свою 

структуру и поведение (и по характеру этих изменений), системы можно отне-

сти к одному из следующих классов: 

 стабильные – системы, которые не способны к каким-либо активным 

изменениям. К данному классу систем относится, прежде всего, ши-

рокий круг неживых систем, как естественных, так и искусственных. 

Их отличительная особенность состоит в том, что цель этим системам 

внутренне не присуща. Цель может задаваться извне и определяться 

задачами использования [16]; 
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 самостабилизирующиеся (адаптивные) – системы, которые умеют 

приспосабливаться к неблагоприятным воздействиям внешней среды 

путем выработки соответствующих корректирующих действий, воз-

вращающих их в устойчивое состояние [16, 17]. К адаптивным систе-

мам относятся живые организмы, в том числе человек;  

 самоорганизующиеся – системы, обладающие более высокой степе-

нью приспособления к среде, чем простая адаптация. Они в состоянии 

реорганизовать свою внутреннюю структуру, а не просто приспосо-

биться к потоку возмущений, идущему из внешней среды. Самоорга-

низация выражается в новых устойчивых состояниях, которые более 

стойки к возмущениям, чем предыдущие. Адаптивные системы выжи-

вают в средах, в которых возмущения находятся в пределах диапазона 

их корректирующих действий; самоорганизующиеся системы эволю-

ционируют в более сложные и более жизнеспособные системы [17]; 

 развивающиеся – системы, которые могут изменяться не только под дей-

ствием внешних причин в виде реакции на внешние возмущения, но и 

под действием внутренних причин, т. е. в соответствии с внутренне при-

сущей (имманентной) целью [16, 17]. 

Особенностью данной классификации является то, что каждый последу-

ющий класс «поглощает» предыдущий. Организационные системы относятся 

к классу развивающихся систем, при этом в них происходят и процессы само-

стабилизации и самоорганизации. 

3. По степени и виду управляемости системы можно разделить на ряд 

классов и подклассов. На верхнем уровне данной классификации можно выде-

лить классы неуправляемых и управляемых систем. В свою очередь, в управля-

емых системах по способу управления можно выделить:  

 программные (разомкнутые) – системы, управляемые по заданной 

программе без ее подстройки в соответствии с получаемым результа-

том. К этим системам относятся несложные технические устройства; 

 регулируемые (замкнутые) – системы, способные воспринимать ин-

формацию о результатах своей деятельности и использовать ее для 

корректировки управления. 

Организационные системы относятся к классу управляемых регулируе-

мых систем. 
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4. По происхождению системы подразделяются на три класса:  

 природные (естественные) – системы, существующие в живой и не-

живой природе, возникшие без участия человека. Примеры таких си-

стем – атом, молекула, организм; 

 технические (искусственные) – системы, созданные человеком. При-

мерами подобных систем являются механизмы, машины, автоматы; 

 социальные (смешанные) – системы, представляющие собой объеди-

нения людей, включающие в себя также и технические объекты.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Выводы  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Организации относятся к классу социальных систем, т. к. в состав их эле-

ментов входят объекты двоякой природы. С одной стороны, это индивидуумы, 

объединяющиеся в социальные совокупности, подразделения. С другой сторо-

ны, это элементы, составляющие производственно-техническую структуру ор-

ганизации (орудия труда, материальные ресурсы). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Закономерности и принципы, присущие организациям, определяются тем, 

к каким классам систем они относятся. Рассмотрим основные закономерности, 

выполняемые для соответствующих классов систем, и их интерпретацию по от-

ношению к организациям. 

2.2 Закономерности организаций как систем  

2.2.1 Иерархичность  

Любая система, с одной стороны, выступает как нечто целое, единое, вы-

деленное из окружающей среды. Это целое обладает общими свойствами, име-

ет общее поведение, цель, функцию. С другой стороны, система всегда рас-

сматривается как совокупность частей, составляющих это целое. При этом со-

ставные части сами могут состоять из других, более мелких, частей.  

Выделяют понятия элемента системы и подсистемы.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Элементы – это части системы, которые мы рассматрива-

ем как неделимые.  

Подсистемами называются части системы, состоящие бо-

лее чем из одного элемента.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, для промышленного предприятия элементами будут являться 

работники, менеджеры, машины, орудия труда, детали, изделия; подсистема-

ми – цеха, складское хозяйство, транспортное хозяйство, управленческие под-

разделения. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Очевидно, что и сама система может рассматриваться как подсистема бо-

лее крупной системы. Например, предприятие может быть частью производ-

ственного объединения. Можно рассматривать предприятие как часть отрасли, 

региона, наконец, как часть экономической системы страны.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Таким образом, для любой системы выполняется принцип 

иерархичности: любая компонента системы (и сама система) вы-

ступает как часть системы более высокого уровня и одновременно 

как система для компонент низшего уровня.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Такая иерархия вложенности более мелких частей системы в более круп-

ные схематически может быть представлена в виде многоуровневой иерархии 

(рис. 2.2). На верхнем уровне иерархии представлена система в целом, на ниж-

нем уровне – элементы системы, на промежуточных уровнях – подсистемы.  

 

Рис. 2.2  Иерархия состава системы  
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Выявление состава системы, т. е. выделение подсистем, является нетри-

виальной задачей. Существуют два основных способа построения модели со-

става: декомпозиция и композиция. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Декомпозиция – последовательное расчленение системы на 

все более мелкие части (подсистемы и элементы).  

Композиция – последовательное объединение частей систе-

мы во все более крупные подсистемы. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Расчленение системы на подсистемы может быть выполнено неоднознач-

ным образом и определяется используемыми основаниями декомпозиции (при-

знаками разбиения).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Так, например, в производственной организации могут быть выделены 

две подсистемы: 

 управляющая – совокупность менеджеров и используемых ими в про-

цессе управления средств; 

 управляемая – совокупность исполнителей и используемых ими 

в процессе производства средств. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Кроме того, часто выделяют следующие подсистемы [5]: 

 технологическую – совокупность технологических опера-

ций;  

 техническую – комплекс оборудования, обеспечивающий 

производственный процесс; 

 социальную – совокупность людей, составляющих коллек-

тив. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Для того чтобы рассматривать в комплексе все вышеперечисленные под-

системы организации целесообразно использовать подход, применяемый в тео-

рии иерархических семантических моделей (ИСМ) и описанный в [18]. В соот-

ветствии с этим подходом декомпозируется деятельность организации (про-

цесс) на отдельные виды деятельности (подпроцессы), каждый из которых так-
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же может быть разделен вплоть до самых мелких операций. Для каждого 

из процессов (подпроцессов) составляется описание, в котором отражаются ис-

пользуемые для его реализации технические средства, материальные и людские 

ресурсы, используемая технология, управление и получаемый результат (вы-

ход). Таким образом, в качестве подсистем выступают не отдельные аспекты 

деятельности организации (технический, технологический, управленческий, 

социальный), а целостные процессы, описание которых включает все аспекты. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Для облегчения процесса декомпозиции деятельности органи-

зации можно использовать стандартные основания декомпозиции. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Приведем некоторые из них, используемые при формировании модели 

состава деятельности производственных систем [3, 18]: 

1) выделение видов деятельности (производственной, финансовой, соци-

альной, природоохранной и т. д.); 

2) выделение процессов производства отдельных конечных продуктов; 

3) выделение пространственно обособленных процессов производства; 

4) выделение видов производственной деятельности (основного произ-

водства и вспомогательного); 

5) выделение подсистем вспомогательного производства (материально-

технического обслуживания, капитального ремонта, технического об-

служивания, энергетического хозяйства, транспортировки, маркетинга 

и сбыта продукции); 

6) выделение подсистем основного производства; 

7) выделение стадий (технологических операций) производства. 

Последовательность применения оснований декомпозиции может быть 

различной, хотя и не совсем произвольной (нельзя, например, сначала выделить 

подсистемы, соответствующие различным технологическим стадиям, а потом 

выделять подсистемы производства, транспортировки и сбыта продукции). При 

этом декомпозиция оказывается особенно плодотворной в тех случаях, когда 

в качестве подсистем оказываются более или менее самостоятельно функцио-

нирующие части системы.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Для таких подсистем характерны относительно слабые связи 

между подсистемами и сильные связи внутри подсистем, то есть 
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расчленение необходимо проводить таким образом, чтобы миними-

зировать число разорванных связей. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Так, например, если производство разных конечных продуктов очень от-

личается, то сначала нужно выделить подсистемы – производители отдельных 

продуктов, а затем проводить декомпозицию по видам производственной дея-

тельности. Если же технологический цикл производства различных конечных 

продуктов почти одинаков, осуществляется на одних и тех же площадях, то вы-

деление подсистем – производителей различных видов продукции можно во-

обще не производить. Те же рассуждения используются при выделении про-

странственно обособленных производств. 

На рисунке 2.3 приведен пример модели состава деятельности промыш-

ленной компании. 

  

Рис. 2.3  Модель состава деятельности промышленной компании 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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2.2.2 Эмерджентность  

Отдельные элементы и подсистемы, а также система в целом, имеют 

множество свойств. Свойства элементов, взятых вне системы, отличаются 

от их свойств в рамках системы. Элементы, функционируя в системе, играют 

определенную роль в ней. Соединение множества элементов в единое целое, 

в котором каждый из них занимает определенное место, обусловливает появле-

ние новых свойств системы, которых не было у элементов. Другими словами, 

свойства системы в целом не есть просто сумма свойств составляющих ее ча-

стей. Система обладает свойствами, которыми не могут обладать ее составля-

ющие.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В качестве примера можно сослаться на знаменитое исследование Адама 

Смита, в котором он описал эффективность, достигнутую рабочими мануфак-

туры по производству булавок. Один рабочий, выполняя все операции самосто-

ятельно, мог производить не более 20 булавок в день. В мануфактуре один ра-

бочий тянул проволоку, другой – выпрямлял ее, третий – обрезал и т. д. Такая 

специализация позволила десяти работникам производить 48 000 булавок еже-

дневно [5]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Несводимость свойств системы к сумме свойств ее компонент называется 

эмерджентностью (другое название – синергия). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эмерджентность – появление у системы при объединении 

составляющих ее частей в целое принципиально новых качеств, 

не имеющихся у отдельных частей. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Одно из условий появления эффекта эмерджентности уже упоминалось – 

это функциональная специфичность элементов и подсистем. Но свою функцию, 

свое назначение элемент или подсистема может выполнить только при условии 

его взаимодействия с другими элементами [5]. Цельность системы основана на 

том, что внутренние связи частей, образующие структуру системы, в каком-то от-

ношении сильнее, существеннее, важнее, чем внешние связи системы.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Свойство системы как целого проявляется во взаимодействии с 

окружающей средой (т. е. реализуется через внешние связи как функ-

ция системы), но само это свойство возникает лишь благодаря взаи-

модействию частей (т. е. благодаря внутренним связям, составляю-

щим структуру системы). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Элементы (подсистемы) являются связанными между собой, а также 

с подсистемами окружающей среды, разнообразными связями. Выделяются три 

типа связей: вещественные, энергетические, информационные.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Для предприятия вещественные связи – это каналы, по которым осу-

ществляется снабжение сырьем, заготовка и отгрузка продукции; энергетиче-

ские связи – это каналы обмена различными видами энергии; информационные 

связи – это каналы передачи распоряжений, приказов, отчетной информации 

и т. д. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В случае, если элементы и подсистемы действуют несогласованно, взаи-

мосвязи между ними постепенно ослабевают и отдельные части системы стано-

вятся локальными образованиями, т. е. целое распадается. Для сохранения 

единства системы необходимо согласовывать, координировать действия ее от-

дельных элементов и подсистем. Таким образом, принцип эмерджентности 

обеспечивается за счет выполнения принципа взаимодействия: единство обес-

печивается взаимодействием частей. 

Отсюда задача руководителя организации – установить взаимодействие 

подсистем организации, обеспечить координацию их действий для достижения 

общих целей организации. Координация действий отдельных людей достигает-

ся посредством формирования структуры.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Структура организации – это те фиксированные отноше-

ния (взаимосвязи), которые существуют между подразделениями и 

работниками организации. Наиболее существенными являются 

отношения подчиненности, отношения полномочий и информаци-
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онные отношения между организационными единицами. Таким об-

разом, организационная структура включает в себя:  

 структуру подчиненности (распределение сфер управления);  

 структуру полномочий (распределение власти и ответ-

ственности); 

 структуру коммуникаций (распределение информации). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

2.3 Закономерности организаций как открытых систем 

Понятие закрытой системы порождено физическими науками. Закрытые 

системы не принимают энергии из своего внешнего окружения и не отдают 

энергию во вне. Такие системы достигают состояния равновесия, характеризу-

емого максимальной энтропией (хаосом), т. е. они имеют тенденцию к разру-

шению структуры, к иссяканию.  

Открытые же системы имеют постоянный обмен с окружающей средой 

материальными и энергетическими потоками. Приток энергии предотвращает 

энтропию и позволяет достигать устойчивого состояния, не сопровождающего-

ся разрушением структуры. При этом использование свободной энергии может 

быть направлено даже в сторону усложнения системы.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Таким образом, для открытых систем выполняется принцип 

динамического равновесия: система устойчиво функционирует, 

если она усваивает достаточно входов из своего окружения, что-

бы возместить ее выходы, а также энергию и материалы, исполь-

зуемые в процессе функционирования [5].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Открытые системы имеют тенденцию к нарастанию усложненности 

и дифференциации, к расширению своих границ. Однако для роста системы 

необходимы дополнительные вводы (ресурсы).  

Организации получают сырье, оборудование, человеческие и денежные 

ресурсы из окружающей среды и преобразуют эти входы в продукцию (товары, 

услуги), передавая ее во внешнюю среду для распространителей, потребителей 

и заказчиков.  

На рисунке 2.4 приведена схема взаимодействия деловой организации 

(предприятия) (по Гражданскому кодексу РФ – «хозяйствующего субъекта») с 

окружающей средой. 
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Для производственной деятельности необходимо привлечение капитала 

в форме акций или заемного капитала.  

Также для отдельных достаточно рисковых процессов или сделок пред-

приятия необходимы страховые выплаты от страховщиков (на рис. 2.4 обозна-

чено СК, СК – страховые компании). Ликвидные средства позволяют предприя-

тию задействовать производственные факторы, т. е. сырье, материалы, обору-

дование, которые в процессе производства преобразуются в готовые изделия. 

Сбыт продукции предприятиям или личным хозяйствам дает предприятию по-

ступления, которые необходимы для погашения задолженности на рынке заку-

пок, оплаты труда и т. д. Проценты на заемный капитал и образующиеся из-

лишки выплачиваются инвесторам, кроме того, государству выплачиваются 

налоги и сборы. Существуют обязательные сборы (обязательные страховые 

взносы) в государственные внебюджетные социальные фонды: 

 в ПФР (Пенсионный фонд России); 

 в ФСС (Фонд социального страхования); 

 в ФОМС (Фонд обязательного медицинского страхования). 

 

Рис. 2.4  Взаимодействие предприятия с окружающей средой [10] 
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С другой стороны, государство может предоставлять предприятию дота-

ции, субсидии. Обязательные государственные внебюджетные социальные 

страховые фонды, в свою очередь, делают следующие перечисления [8, 10]: 

 ПФР (Пенсионный фонд России) – пенсии работающим на предприя-

тии пенсионерам; 

 ФСС (Фонд социального страхования) – оплату больничных листов 

(на рис. 2.4 обозначено БЛ); 

 ФОМС (Фонд обязательного медицинского страхования) – выплаты 

учреждениям здравоохранения за лечение работника предприятия. 

Для организации характерен циклический характер функционирования: 

выходная продукция системы обеспечивает средства для нового инвестирова-

ния, что позволяет повторять цикл [7]. Растущему предприятию требуется 

больше ресурсов, которые оно тратит на усложнение и расширение. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основная черта открытых систем – взаимозависимость меж-

ду системой и внешним миром. Изменение окружающей среды 

неизбежно влияет на систему, и наоборот, изменения в системе воз-

действуют на окружение. Поэтому для открытой системы очень 

важно изучать, анализировать внешнюю среду, с тем чтобы вовремя 

и адекватно реагировать на ее изменение.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Вопрос о том, что следует включать в окружающую среду, не имеет одно-

значного ответа. Очевидно, что невозможно рассматривать все, что лежит вне 

границ системы. Окружающая среда должна состоять из релевантных объектов, 

т. е. объектов, непосредственно или косвенно влияющих на систему. Среда – 

это не только объекты, непосредственно связанные с системой материальными 

потоками, но и совокупность физических и социальных факторов, внешних 

по отношению к организации, которые непосредственно принимаются во вни-

мание в процессе принятия решений индивидами в организации [6]. 

Различают микро- и макросреду. К микросреде относят системы, непо-

средственно связанные с организацией. Как правило, выделяются следующие 

виды систем: вышестоящие организации, поставщики, потребители, партнеры.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

К вышестоящим организациям относятся отраслевые органы управления 

(министерства, ведомства, главки); территориальные органы управления (адми-

нистрации областей, городов, районов); налоговые органы и др. К поставщикам 

относят организации, поставляющие сырье, материалы, энергию, оборудование, 

людские ресурсы. Потребителями являются покупатели как физические лица, 

так и организации; клиентура и т. д. К партнерам относятся сотрудничающие 

организации (банки, предприятия сервисного обслуживания, рекламные 

агентства и т. д.). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В макросреду включают: технологическое окружение (существующие 

технологии); географическое окружение (климат, экология, транспортная ин-

фраструктура); политическое (политические приоритеты, стабильность и пре-

емственность политической системы); экономическое (система налогообложе-

ния, экономические механизмы хозяйствования); социальное (рынок рабочей 

силы, качество обучения, здравоохранение). 

2.4 Закономерности организаций как развивающихся систем 

Открытые системы не являются застывшими, неизменными образования-

ми.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Наоборот, в результате внешних и внутренних взаимодей-

ствий они находятся в динамике, подвержены постоянным изме-

нениям. Такое изменение состояния системы называется функци-

онированием: функционирование системы проявляется в ее пере-

ходе из одного состояния в другое (или в сохранении какого-либо 

состояния) в течение некоторого промежутка времени. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

По характеру функционирования системы подразделяются на 

стабильные, самостабилизирующиеся, самоорганизующиеся и раз-

вивающиеся.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Организации на некоторых этапах могут вести себя как стабильные си-

стемы, при определенных условиях – как самостабилизирующиеся и самоорга-

низующиеся, а также как развивающиеся системы.  

Самостабилизация (адаптация) – это способность системы в ответ на по-

ток возмущений из внешней среды вырабатывать соответствующие корректи-

рующие действия, возвращающие систему в устойчивое состояние динамиче-

ского баланса с внешней средой. Эта способность приспосабливаться к измене-

ниям внешней среды называется законом самосохранения [9].  

К адаптивным системам относятся живые организмы, в том числе чело-

век. Примером адаптации организма к неблагоприятным условиям является по-

явление пота в жару или расширение сосудов в мороз. 

Адаптация хозяйствующей организации заключается в подстройке пара-

метров функционирования. Например, при небольшом падении спроса на про-

дукцию предприятие может ограничить ее выпуск или снизить отпускную цену. 

Самоорганизация – это способность системы в ответ на поток возмуще-

ний из внешней среды реорганизовать свою внутреннюю структуру, эволюцио-

нировать в более сложную и жизнеспособную систему, более стойкую к воз-

мущениям [16, 17].  

Биологическая самоорганизация основана на генетической программе со-

хранения вида. Ее проявление заключается в мутации живых организмов 

и естественном отборе более жизнестойких особей. 

Проявлением самоорганизации хозяйствующей организации является ее 

структурная перестройка, осуществляемая в ответ на резкие и длительные не-

благоприятные изменения окружения.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, предприятие создает отдел маркетинга, сокращает нерента-

бельное производство или, наоборот, осваивает новое. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Развитие – это способность системы к изменению струк-

туры и способа функционирования не только под действием внеш-

них причин в виде реакции на внешние возмущения, но и под дей-

ствием внутренних причин в соответствии с внутренне присущей 

(имманентной) целью [16, 17].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Эта способность к активным изменениям называется законом развития. 

Цель – ключевая характеристика развивающихся систем. Если самоста-

билизирующиеся и самоорганизующиеся системы имеют одну цель – выжива-

ние, то развивающиеся системы сознательно ставят цели, которых они стремят-

ся достигнуть. Развивающиеся системы действуют по плану. Они анализируют 

и прогнозируют состояние окружающей среды, ставят цели и разрабатывают 

план их достижения. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Процессы планирования играют определяющую роль для ор-

ганизационных систем, т. к. делают процесс функционирования бо-

лее безопасным, надежным.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Организация старается предвидеть изменения в окружении и спланиро-

вать свои действия так, чтобы уметь противостоять неблагоприятным факторам 

и, наоборот, использовать благоприятные факторы для укрепления своих пози-

ций на рынке, для выхода на новый уровень.  

На различных этапах «жизненного цикла» организаций преобладают раз-

личные законы функционирования. Так, на начальном этапе создания органи-

зации большую роль играют процессы самостабилизации и самоорганизации. 

На следующих этапах, когда уже сложились более-менее устойчивые структу-

ры, на первый план выходят процессы развития. Если же руководители недо-

оценивают роль планирования, мало уделяют внимания вопросам развития, 

то осуществляется стихийное реагирование на неблагоприятные условия (адап-

тация, самоорганизация). Этого может оказаться недостаточно, и в случае, если 

предприятию не удается остаться «на плаву», оно может обанкротиться и лик-

видироваться.  

2.5 Закономерности организаций как управляемых систем 

Динамика (последовательность изменений состояния) развивающихся си-

стем отражает целенаправленность этих систем.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Целью системы называется идеальный образ желаемого ре-

зультата ее деятельности. Особенно важно понятие цели для ис-

кусственных систем: они и создаются именно для достижения 

определенных целей. Существует даже такое определение систе-

мы: «Система есть средство достижения цели» [3]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Можно задать любое состояние системы как совокупность ее свойств, ха-

рактеризуемых определенными значениями параметров. Так, состояние неко-

торой экономической системы характеризуется такими параметрами, как коли-

чество и качество выпускаемой продукции, производительность труда, рента-

бельность и т. д. Тогда цель может быть представлена как совокупность желае-

мых значений (или области желаемых значений) параметров состояния. 

Значения параметров можно рассматривать как координаты определен-

ной точки в пространстве, которое называется пространством состояний. Таким 

образом, состояние системы может быть представлено как точка в пространстве 

состояний, функционирование системы – как траектория движения в простран-

стве состояний, а цель – как некоторая точка (или область) в пространстве со-

стояний (рис. 2.5).  

 

Рис. 2.5  Движение системы в пространстве состояний 

«Правильное» функционирование, приводящее к заданной цели, может 

быть достигнуто за счет «правильной» конструкции системы, ее структуры. 

Однако для сложных открытых систем, действующих в постоянно меняющихся 

условиях и при изменяющихся целях, этого оказывается недостаточно. Необхо-

димы специальные усилия, чтобы рассчитывать траекторию, приводящую си-

стему к цели и удержанию системы на этой траектории, т. е. необходимо управ-

ление системой. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Управление – воздействие на объект для достижения задан-

ной цели.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

На рисунке 2.6 приведена классическая кибернетическая схема функцио-

нирования системы с управлением. В системе выделяются управляющая и 
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управляемая подсистемы (объект управления). В управляемой системе проис-

ходит некоторый процесс преобразования входов в выходы.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, предприятие преобразует сырье с помощью имеющихся и по-

ступающих ресурсов (энергии, оборудования, работников) в конечную продук-

цию.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 

Рис. 2.6  Схема функционирования системы с управлением 

Управляющая система определяет целевое состояние, т. е. желаемые зна-

чения переменных состояния, которые должны быть достигнуты через опреде-

ленный промежуток времени. Затем она формирует управляющие воздействия, 

которые поступают на вход объекта управления. Они позволяют удерживать 

управляемую подсистему на траектории, приводящей систему в целевое состо-

яние. В организационных системах управляющие воздействия реализуются 

в виде управляющей информации (планов, приказов, распоряжений и т. д.). 

Для систем с управлением существует ряд общих законов и принципов. 

Рассмотрим основные из них. 

Закон необходимого разнообразия. Закономерность, известную под этим 

названием, впервые сформулировал У. Р. Эшби.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Он доказал теорему, на основе которой можно сделать вывод, 

что для того чтобы создать систему, способную справиться с реше-

нием проблемы, обладающей определенным разнообразием, нужно, 

чтобы система имела еще большее разнообразие, чем разнообразие 
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решаемой проблемы, или была способна создать в себе это разно-

образие [19]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Из этого закона следует, что для управления сложной системой, в кото-

рой протекают сложные разнообразные процессы, система управления должна 

обладать не меньшей сложностью. Невозможно спроектировать простую си-

стему управления для сложной системы производства. 

Как известно, любая система обладает свойством иерархичности. Это 

значит, что объект управления можно представить в виде совокупности подси-

стем, каждая из которых состоит из еще более мелких подсистем и т. д. 

В соответствии с законом необходимого разнообразия система управления 

должна соответствовать объекту управления, т. е. для управляющей системы 

должен выполняться принцип иерархичности управления.  

Принцип иерархичности управления заключается в том, что система 

управления имеет иерархическое строение. Каждая ступень (уровень) управля-

ет нижестоящей ступенью и одновременно является объектом управления 

по отношению к вышестоящему уровню [5].  

Структура любой организации, как правило, имеет вид иерархии: на пер-

вом уровне расположен руководитель организации, на следующем – сотрудни-

ки, которыми он непосредственно руководит. Последние при этом также могут 

иметь в своем непосредственном подчинении ряд сотрудников и т. д. Такое 

иерархическое, пирамидальное строение системы управления обеспечивает со-

гласованность управления на всех уровнях, подчиненность общей цели.  

Перейдем к рассмотрению сути процесса управления. Управление – это 

выработка управляющих воздействий, указывающих, как действовать объекту 

управления в конкретных условиях, чтобы достигнуть поставленной цели. Та-

ким образом, система управления должна иметь информацию о сложившихся 

условиях, о цели и о том, какие действия в данных условиях могут привести 

к данной цели.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Установление причинно-следственных связей между дей-

ствием и результатом называется упорядочением.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Оно возможно только на основе информации. Таким образом, для управ-

ляющих систем выполняется следующий закон. 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Закон информированности – упорядоченности: с увеличени-

ем информированности системы управления повышается показа-

тель упорядоченности управления, т. к. поведение управляемой си-

стемы становится более предсказуемым [20].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Управление, таким образом, рассматривается прежде всего как процесс 

преобразования информации: информация об объекте управления системы и о 

внешней среде воспринимается управляющей системой и перерабатывается ею 

в управляющие воздействия, которые передаются объекту управления. 

Однако не всегда при реализации управляющих воздействий достигается 

запланированный результат. Дело в том, что всякая система испытывает более 

или менее сильные возмущающие воздействия, нарушающие заданные зависи-

мости между входами и выходами системы, т. е. нарушающие требуемое функ-

ционирование. Эти возмущения могут быть как внешними, так и внутренними.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Для хозяйствующих организаций в качестве внешних возмущающих воз-

действий выступают стихийные бедствия, перебои в снабжении, изменения 

курсов валют и т. д., а в качестве внутренних – внутрипроизводственные кон-

фликты, аварии и др. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В случае простых систем, например несложных технических устройств, 

влияние возмущающих воздействий либо невелико, либо хорошо известно. По-

этому для достижения поставленной цели достаточно задать нужную программу, 

т. е. последовательность управляющих воздействий, не интересуясь полученным 

результатом (выходом системы). Такая система называется разомкнутой.  

В случае же сложных систем часто оказывается, что процессы на не-

управляемых входах отличаются от ранее предполагаемых, либо существенным 

оказывается действие неучитываемых входов и система «сходит с нужной тра-

ектории». Целесообразно использовать информацию о реальном выходе систе-

мы для определения дополнительного управления, которое в ближайшем бу-

дущем возвратит выходы на нужную траекторию.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Системы, способные воспринимать и использовать инфор-

мацию о результатах своей деятельности, называют замкнуты-

ми, или системами с обратной связью (см. рис. 2.6).  

Процесс получения информации, идущей по каналам обратной 

связи, и ее использование для сравнения фактического результата с 

заданным (плановым) называется контролем. Переработка кон-

трольной информации в сигналы, корректирующие деятельность 

системы, называется регулированием.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Принцип обратной связи, который гласит, что управление сложной си-

стемой может осуществляться только при условии получения информации о ре-

зультатах реализации предыдущих управляющих воздействий, – один из самых 

важных принципов управления. Он дополняет закон информированности – 

упорядоченности. 

2.6 Закономерности организаций как социальных систем 

Несмотря на то, что все управляемые системы имеют общие закономер-

ности, управление социальными системами имеет существенные отличия от, 

скажем, управления техническими или биологическими системами. Социаль-

ные системы представляют наибольшую трудность для управления. Дело в том, 

что социальные законы, действующие в этих системах, не могут быть сведены 

к физическим закономерностям. При управлении организациями нужно учиты-

вать, что главным элементом в них является человек во всех его проявлениях, 

который, работая в организации, реализует свои собственные интересы, а через 

них – интересы коллектива и общества [5]. Рассмотрим основные принципы, 

отражающие специфику социальных систем. 

Принцип недетерминированности заключается в том, что в поведении 

социальных систем непредсказуемое преобладает над детерминизмом. 

В механической системе знание законов взаимодействия между ее частями 

и начальных условий позволяет рассчитать состояние системы в любой момент 

времени. Поведение же систем с участием человека невозможно точно спрогно-

зировать из-за отсутствия однозначных причинно обусловленных связей между 

условиями и результатами действий человека. Следующие два принципа объ-

ясняют причины такого недетерминированного поведения социосистем.  
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Принцип субъективности («человеческий фактор») заключается в преоб-

ладании субъективного над объективным в поведении социосистем. Дело в том, 

что даже при наличии плана действий у людей, входящих в систему, всегда 

остается определенная свобода действий. В результате события перестают быть 

детерминированными. Ту роль, которую в физических системах играют объек-

тивные причины и причинно-следственные связи, в социальных системах 

в значительной мере играют субъективные цели людей и их деятельность, 

направленная на достижение своих целей [3].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Поэтому для эффективного управления в социальных систе-

мах мало разработать план работы. Необходимо, чтобы у исполни-

телей была заинтересованность в выполнении плана, т. е. необхо-

димо создать систему мотивации (внутреннего побуждения к рабо-

те). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Принцип человеческих отношений («групповой фактор») заключается 

в том, что на поведение социальной системы влияют отношения, складываю-

щиеся между людьми, входящими в систему. Это психологические отношения, 

которые имеют «нематериальную», абстрактную природу, однако они оказы-

вают существенное влияние на поведение людей. Отношения в коллективе мо-

гут складываться по-разному – в диапазоне от сотрудничества через соперниче-

ство до конфликта и вражды.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Руководителям необходимо стремиться создать благоприят-

ный психологический микроклимат в коллективе, т. к. это способ-

ствует успешной совместной работе. При наличии разногласий и 

конфликтов необходимо стремиться к нахождению консенсуса 

между различными сторонами.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Кроме того, на поведение людей влияют отношения в обществе, ценности 

и нормы, сложившиеся в обществе, т. е. культура общества. Известно, к приме-

ру, что японская культура сильно отличается от западной. Поэтому отношения 

между людьми в японской фирме складываются совершенно иначе, чем, ска-

жем, в американской.  

При работе с социосистемой необходимо учитывать культуру составля-

ющих ее людей. При этом руководство организации может сознательно форми-

ровать корпоративную культуру организации. 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В понятие организационной культуры входят правила пове-

дения и нравственные принципы работников, иерархия ценностей и 

целей и т. д. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 2 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

1. Каковы основные свойства систем? 

2. На примере некоторой организационной системы поясните, что такое 

элемент, подсистема. Проведите декомпозицию данной системы с ис-

пользованием стандартных оснований декомпозиции. 

3. Каковы условия появления эффекта эмерджентности? Приведите 

примеры проявления свойств эмерджентности. 

4. В чем отличия открытых систем от закрытых? 

5. Перечислите подсистемы окружающей среды организации, в которой 

Вы работаете или учитесь. Укажите связи между подсистемами окру-

жающей среды и организацией. 

6. Чем характеризуются стабильные, самостабилизирующиеся, самоор-

ганизующиеся и развивающиеся системы? Приведите примеры прояв-

ления процессов самостабилизации, самоорганизации, развития в ор-

ганизационных системах. 

7. На примере некоторой организационной системы поясните основные 

понятия управления: управляющие воздействия, возмущающие воз-

действия, обратная связь. 

8. Каковы закономерности осуществимости систем управления? 

9. Каковы особенности социальных систем? 
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3 Структура организации  

3.1 Структура подчиненности 

3.1.1 Распределение сфер управления (департаментализация) 

Схема подчиненности, как правило, представляет собой пирамиду, т. е. 

состоит из нескольких уровней иерархии (рис. 3.1). На верхнем уровне – руко-

водитель организации, у которого в непосредственном подчинении находятся 

руководители более низкого уровня. Последние, в свою очередь, также имеют 

в непосредственном подчинении работников нижестоящего уровня и т. д.  

 

Рис. 3.1  Иерархическая схема подчиненности 

Иерархия подчиненности строится на разделении труда. При этом можно 

выделить вертикальное и горизонтальное разделение. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Вертикальная дифференциация связана с разделением на 

уровни власти (рис. 3.2), построенные в иерархическом порядке. 

Власть распределяется по должностям в соответствии с уровнем 

в иерархии: руководитель верхнего уровня управляет деятельно-

стью нижележащих уровней, т. е. в формальном смысле обладает 

большей властью и статусом [7].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Функции менеджеров различных уровней отличаются друг от друга. Так, 

важнейшие задачи менеджеров нижнего звена заключаются в координации рабо-

ты исполнителей и непосредственном управлении другими (кроме людских) ре-

сурсами, включая технику и материалы. Менеджеры среднего уровня чаще всего 

являются основными «внутренними» менеджерами в бизнесе, т. к. они обычно 
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проводят 75% своего времени, занимаясь оперативным управлением. Они сосре-

доточивают свое внимание на координации работы групп, руководимых мене-

джерами нижнего звена. В крупных фирмах часто имеется несколько уровней 

менеджеров среднего звена. Высшие менеджеры несут ответственность за дея-

тельность фирмы в целом. Их время распределено между стратегическим плани-

рованием, руководством и контролем деятельности основных подразделений 

компании с учетом требований к фирме различных внешних лиц, например по-

требителей [5]. 

 

Рис. 3.2  Вертикальное разделение труда 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Горизонтальная дифференциация отражает разделение 

сфер управления по направлениям, требующим специализированных 

знаний и умений (рис. 3.3).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 

Рис. 3.3  Горизонтальное разделение труда 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Горизонтальное распределение сфер управления называется 

департаментализацией и связано с группировкой работников 

компании в специализированные подразделения, выполняющие опре-

деленные виды деятельности. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Различают следующие признаки горизонтального распределения сфер 

управления (виды департаментализации) [5, 7]: 

1) функциональный – создание подразделений, выполняющих опреде-

ленную функцию. Примеры функций: маркетинг, производство, фи-

нансовая деятельность, материально-техническое снабжение, научные 

исследования. Руководители подразделений отвечают за выполнение 

соответствующей функции (например, управляющий производством, 

управляющий сбытом, управляющий маркетингом и т. д.);  

2) предметный (продуктовый) – разделение управления по отдельным 

видам продукции, производимой компанией. Руководители подразде-

лений отвечают за выпуск некоторого конечного продукта (например, 

главный менеджер по производству молочных продуктов, главный 

менеджер по производству масел и жиров). Распределение по этому 

признаку обычно применяется в компаниях, выпускающих широкую 

номенклатуру продукции; 

3) территориальный (географический) – создание подразделений на базе 

определенных территорий (регионов). Руководители подразделений 

отвечают за деятельность компании в определенном регионе. Для 

больших организаций территориальное деление весьма важно, т. к. 

физическая распыленность деятельности создает трудности для коор-

динации; 

4) проектный – создание подразделений на временной основе для вы-

полнения некоторого проекта. Руководитель проекта отвечает за все 

виды деятельности по проекту, которые могут выполняться специали-

стами, набранными из различных функциональных подразделений; 

5) технологический – выделение подразделений в соответствии с этапа-

ми технологического цикла. Например, фирма по изготовлению мебе-

ли может быть разделена по таким технологическим операциям, как 

распилка древесины, столярные работы, полировка, сборка;  
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6) по размеру – выделение подразделений, выполняющих одинаковые 

виды деятельности для того, чтобы упростить управление большим 

количеством людей. Чаще всего этот признак используется на нижних 

уровнях управления, чтобы создать небольшие бригады, группы, вы-

полняющие одинаковую работу; 

7) по времени – группировка ресурсов в подразделения, действующие 

в определенные периоды времени. Например, предприятие может 

распределить свою работу на три восьмичасовых смены: первая смена 

(7.00–15.00), вторая (15.00–23.00) и ночная (23.00–7.00); 

8) по потребителям – выделение подразделений, ориентированных 

на обслуживание специфических потребительских групп.  

В конкретной организации может использоваться лишь один признак 

распределения сфер управления, например только функциональный. Однако 

чаще используется смешанное распределение сфер управления, когда на раз-

личных уровнях (и даже на одном уровне) используются различные признаки 

разделения (рис. 3.4). 

Для системы государственного управления существует разделение сфер 

управления по вертикали (по уровням власти: федеральная, региональная и му-

ниципальная) и по горизонтали (по ветвям власти: законодательная, исполни-

тельная и судебная). Иными словами это называется принципом разделения 

властей [21]. 

Рассмотрим два аспекта организационного управления, связанных с де-

партаментализацией, – специализацию и координацию. 

 

Рис. 3.4  Смешанное распределение сфер управления [7] 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Специализация – выделение подразделений, занимающихся 

своей особой деятельностью. При высокой степени специализации 

подразделения нацелены на очень узкий круг задач. Специализация 

повышает эффективность организации в целом.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основные преимущества специализации [5]: 

 могут быть использованы менее квалифицированные рабочие, по-

скольку сложная задача разделена на более простые и мелкие виды 

деятельности; 

 повышается скорость выполнения работы, возрастает эффективность; 

 быстрее приобретается необходимый опыт; 

 отбор и обучение упрощаются. 

Однако специализация имеет свои недостатки. Во-первых, чем выше спе-

циализация, тем больше создается подразделений, больше управляющих 

и уровней управления. Структура управления становится громоздкой, неадап-

тивной, медленно реагирующей на изменения внешних и внутренних условий. 

К тому же при этом возрастают затраты на аппарат управления. 

Во-вторых, узкая специализация приводит к тому, что работа сотрудни-

ков организации становится однообразной, шаблонной. Исследования показали, 

что большинству людей не нравится рутинная работа или работа в узких рам-

ках. Прогулы, текучесть кадров нередко являются реакцией работников на мо-

нотонность труда [7]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Департаментализация, приводящая к специализации, предпо-

лагает координацию деятельности работников и подразделений, от-

носящихся к одной сфере управления.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Координация неизбежно сопутствует специализации, т. к. она обеспечи-

вает согласованность действий специализированных подразделений 

и способствует достижению общей цели. В основе департаментализации в ее 

классическом понимании лежит принцип единства команд: «Каждый сотруд-

ник организации должен иметь только одного непосредственного начальника», 

т. е. деятельность сотрудников, относящихся к одному подразделению, должна 

координироваться из одного центра.  
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Однако этот принцип был подвергнут критике в недавние времена, как 

слишком жесткий для сложных современных управленческих установок. Со-

временные менеджеры нуждаются в более гибких подходах. Организации стали 

применять многолинейные схемы подчинения, в которых используется много-

кратное подчинение (рис. 3.5).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Чаще всего это матричная схема, в которой руководство подразделениями 

осуществляется одновременно по двум каналам: например, по функционально-

му признаку и по проектному.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Такая схема обычно изображается в виде матрицы, в которой по столбцам 

распространяется один канал управления, по строкам – другой. Ниже, в п. 4.4, 

будет рассмотрена матричная организационная структура. 

 

Рис. 3.5  Многолинейная схема 

3.1.2 Диапазон контроля  

При формировании структуры подчиненности необходимо учитывать, 

что менеджер не может эффективно управлять слишком большим количеством 

подчиненных.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Для обозначения количества работников, непосредственно 

подчиненных одному менеджеру, имеется специальный термин – 

диапазон контроля (другие названия: охват контролем, интервал 

контроля, интервал управления, масштаб управления).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Диапазон контроля часто характеризуется как «узкий» (небольшое коли-

чество подчиненных) или «широкий» (большое количество подчиненных). Вы-

бор оптимального диапазона контроля – очень важный момент. Для определе-

ния оптимального количества служащих, непосредственно подчиненных одно-
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му менеджеру, можно воспользоваться формулой Грейчунаса. Эта формула по-

казывает, как количество работников, работающих под непосредственным 

управлением одного менеджера, влияет на количество потенциальных взаимо-

связей между ними [5, 7]: 

 12 1 ,n nR n      

где n  – количество работников, непосредственно подчиненных одному мене-

джеру; R  – количество потенциальных взаимосвязей между работниками. 

Формула показывает, что если число подчиненных увеличивается ариф-

метически, то число потенциальных взаимосвязей возрастает по экспоненте. 

Так, если количество подчиненных равно 5, то число взаимосвязей между ними 

равно 100. Когда количество подчиненных увеличивается до 10, то число взаи-

мосвязей становится 5 210. Считается, что руководитель в состоянии контроли-

ровать не более 100 связей, что соответствует наличию 5 подчиненных. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Существует ряд факторов, влияющих на выбор диапазона 

контроля. Эти факторы можно объединить в следующие группы [5]. 

1. Факторы деятельности: сложность работы, однородность, 

степень ее стандартизации, частота возникновения про-

блем и непредвиденных ситуаций. Если работа подчинен-

ных носит творческий характер, сложна и неоднородна, 

если деятельность в чем-то непредсказуема и зависит от 

складывающихся условий, то диапазон контроля должен 

быть узким (3–4 человека). Если обязанности подчинен-

ных однородны и стандартизованы, работа носит рутин-

ный характер, то диапазон контроля может быть доста-

точно широким (более 10 человек).  

2. Факторы, связанные с менеджером: способности (квали-

фикация) менеджера, объем его обязанностей и степень 

ответственности за результаты работы подразделения. Чем 

выше способности управляющего, тем большим количе-

ством подчиненных он может управлять. Чем больше обя-

занностей возложено на менеджера, чем выше степень от-

ветственности, тем больше времени он должен затратить 

на принятие решений, составление планов, координацию 

деятельности сотрудников и другое, и тем меньше должно 

быть количество подчиненных. 
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3. Факторы, связанные с подчиненными: уровень образова-

ния, компетентность подчиненных, их самостоятельность 

и ответственность, географическая близость подчиненных, 

их психологическая совместимость. Диапазон контроля 

может быть широким, если подчиненные имеют высокий 

уровень образования и компетенции, могут самостоятель-

но принимать решения. Диапазон контроля сужается, если 

подчиненные территориально разбросаны, а также если 

они конфликтуют друг с другом. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Диапазон контроля во многом определяет количество уровней иерархии 

в организации, поскольку сокращение или увеличение диапазона контроля, как 

правило, происходит за счет соответственно разбиения или слияния подразделе-

ний. Так, сокращение диапазона контроля может проводиться за счет увеличения 

количества руководителей и введения еще одного уровня иерархии (рис. 3.6). 

 

Рис. 3.6  Сокращение диапазона контроля 

за счет введения нового уровня управления 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Рассмотрим, как в органах управления территориями (муни-

ципальный уровень власти, исполнительная ветвь, именуемая в 

дальнейшем «местная администрация») своеобразно реализуется 

принцип диапазона контроля. У мэра среднего или крупного города 

(главы местной администрации), как правило, в подчинении нахо-

дятся от 8 до 14 и более заместителей. Одно из обозначенных 

должностных лиц назначается первым заместителем, и меняется 

структура подчиненности: примерно половина из существующих 

заместителей переходит в подчинение первому заместителю, 

оставшиеся подчиняются непосредственно мэру (рис. 3.7). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 

Рис. 3.7 – Пример сокращения диапазона контроля  

в местной администрации (фрагмент структуры подчиненности) 

Фактически во главе города стоят два мэра. Первый заместитель мэра 

имеет право первой подписи на документах в следующих случаях: 

а) в отсутствие мэра – на всех, подписываемых мэром; 

б) по вопросам своей компетенции, которая передана ему главой города 

на постоянной основе. 

Формально мэру подчиняются все заместители, а фактически только не-

которая их часть.  
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3.2 Структура власти и ответственности 

3.2.1 Виды власти  

Организационная структура характеризуется не только формальной схе-

мой подчиненности и структурой подразделений, но и распределением полно-

мочий между подразделениями организации и соответствующими менеджера-

ми. При этом под распределением полномочий понимается распределение вла-

сти и ответственности.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Власть – это право распоряжаться (командовать), прини-

мать решения, контролировать и расходовать ресурсы. Власть 

означает не только способность действовать или оказывать вли-

яние, но и право это делать, т. к. это узаконенная сила, связанная 

с позицией менеджера в организации [5].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Различают три основных типа власти: линейная, функциональная и штаб-

ная. 

Линейная власть – это основополагающий тип власти в организации. Она 

задается штатной структурой организации и обеспечивает управленческую 

иерархию или цепь команд. Линейная власть руководителя связана с принятием 

решений, которые имеют прямое отношение к задачам соответствующего под-

разделения [5]. 

Функциональная власть предназначена для дополнения линейной власти 

при осуществлении особых задач. Иногда требуется, чтобы определенные ме-

неджеры имели контроль над некоторыми сотрудниками вне зоны, на которую 

распространяется их обычная власть. Например, менеджеру отдела финансов 

может быть дано право не только управлять сотрудниками своего отдела, но и 

издавать различные директивы другим подразделениям для того, чтобы выпол-

нить особые предписанные обязанности, такие как проведение мер по сниже-

нию цен и т. д. [5]. 

Штабной властью наделены штабы – подразделения, которым предписа-

но оказывать помощь первому руководителю или руководителям линейных 

подразделений (рис. 3.8).  
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Рис. 3.8  Штабная власть 

Штабные подразделения – это коллегиальные органы власти (комитеты, 

комиссии, советы, коллегии, целевые рабочие группы), выполняющие совеща-

тельные функции, т. е. предоставляющие менеджерам свое обоснованное мне-

ние по тому или иному вопросу [7]. В некоторых случаях штабы могут быть 

наделены полномочиями принимать решения. Они могут быть постоянными 

и временными, их деятельность может охватывать различные направления 

функционирования организации. 

Введение штабов способствует улучшению информированности мене-

джеров и помогает им в осуществлении планирования и контроля.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Однако при плохо налаженном сотрудничестве линейных и 

штабных подразделений могут возникать проблемы, связанные ли-

бо с усилением власти экспертов в штабах и ослаблении позиций 

линейных руководителей, либо, наоборот, с игнорированием реко-

мендаций штабов (они работают «вхолостую»).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Со стороны линейной службы причинами возникновения подобных про-

блем могут быть неудачный в прошлом опыт использования рекомендаций 

штабов, нежелание уступить право принятия окончательных решений штабно-

му персоналу. Штабным работникам, в свою очередь, не всегда удается нала-

дить сотрудничество с остальными подразделениями вследствие либо неумения 

убедить их в своей правоте, либо стремления навязывать, а не рекомендовать 

свои решения. Чтобы добиться сотрудничества между сотрудниками линейных 

и штабных подразделений, необходимо выполнение следующих рекомендаций 

[22]: 



72 

 штабным работникам необходимо работать совместно с управляющи-

ми, которым они пытаются помочь, давая рекомендации в форме со-

ветов, а не приказов; 

 линейным управляющим необходимо обращаться за помощью к шта-

бам до того, как дело примет серьезный оборот, с готовностью при-

нимать советы специалистов, не пытаясь самим довести дело кое-как 

до конца; 

 разделять лавры, полученные при реализации удачных рекомендаций 

и советов между обеими сторонами; 

 нести полную ответственность за последствия (штабным работни-

кам – за неудачные рекомендации, линейным – за плохое выполнение 

хороших рекомендаций). 

3.2.2 Распределение полномочий  

Распределение полномочий между менеджерами различных уровней 

осуществляется через передачу прав от одних менеджеров другим. При этом 

различается передача прав по принципу делегирования и по принципу участия 

в управлении.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Делегирование означает передачу права принимать решения 

на нижестоящие иерархические уровни.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Чтобы делегировать подчиненному полномочия, менеджер должен вы-

полнить следующие действия [5]: 

1) предписать обязанности (задания, поручения) непосредственному 

подчиненному; 

2) предоставить подчиненному власть, необходимую для выполнения 

этих обязанностей, т. е. предоставить право принимать решения и от-

давать распоряжения; 

3) установить ответственность подчиненного за выполнение порученных 

ему обязанностей. Подчиненный должен знать, что результат выпол-

нения заданий будет предписан его усилиям. При этом общая ответ-

ственность за достигнутый результат сохраняется и за руководителем, 

передающим полномочия. 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Принципы делегирования полномочий [22]: 

1) фиксированной ответственности. Делегирование ответ-

ственности подчиненному не снимает эту ответственность 

с лица, ее передавшего (для руководителя ответственность 

остается фиксированной). Это процесс разделения ответ-

ственности; 

2) соответствия прав и обязанностей. Объем делегирован-

ных прав должен соответствовать объему делегированных 

обязанностей. Может ли работник нести ответственность 

за результат некоторого задания, если он не получил не-

обходимых прав для эффективного выполнения этой рабо-

ты? Очевидно, что нет; 

3) передачи ответственности на возможно более низкий 

уровень управления. Любое задание следует передавать на 

самый низкий уровень организации, способный успешно 

его выполнять. Управляющему отделом нет необходимо-

сти самому печатать отчеты. С этим лучше, быстрее и за 

меньшую плату справится машинистка; 

4) отчетности по отклонениям. Обо всех фактических или 

ожидаемых отклонениях от плана следует докладывать 

немедленно. В обычных же условиях нет необходимости 

докладывать, что все идет по плану, и отвлекать руково-

дителя от дел. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Делегирование важно по следующим причинам: 

 расширяются возможности верхних эшелонов руководства по перера-

ботке информации, что улучшает качество принимаемых решений; 

 обеспечиваются возможности для обучения и повышения квалифика-

ции нижестоящих менеджеров; 

 появляются возможности внедрения специализации, т. е. распределе-

ния прав менеджерам, основываясь на их специальных знаниях и уни-

кальном опыте. 

Однако делегирование имеет и недостатки. В частности, делегирование 

сопряжено с опасностью увеличения издержек, связанных с координационной 

и интеграционной деятельностью. Кроме того, требуется усиленный контроль 
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за лицами, принимающими решения, чтобы избежать злоупотребления предо-

ставленными полномочиями [10].  

Иногда менеджеры или подчиненные могут создавать препятствия деле-

гированию. Менеджеры могут препятствовать передаче полномочий подчинен-

ным по следующим причинам [5]. Они хотят обладать властью и не желают от-

давать хоть часть ее. Они боятся, что подчиненный, который хорошо работает, 

«выделится на их фоне». Они недооценивают подчиненных, боятся, что те не 

справятся, или просто не хотят тратить время на обучение подчиненных тому, 

как надо выполнять задание.  

Подчиненные могут препятствовать передаче им полномочий по следу-

ющим причинам. Они не уверены в своих силах и боятся провала. Они не хотят 

иметь дополнительные обязанности. Они испытывают недостаток информации 

или ресурсов, требуемых для выполнения работы. 

Кроме делегирования существует еще один вид распределения полномо-

чий – участие в управлении. Оно означает, что работники нижестоящих уров-

ней участвуют в процессах принятия решений на более высоких уровнях. Спо-

собы привлечения сотрудников к процессу принятия решений могут быть раз-

личными – от совещаний, консультаций вплоть до предоставления права вето. 

Использование этого вида распределения полномочий тесно связано со стилем 

руководства (см. подробнее в пп. 5.4.4).  

Основное преимущество участия в управлении состоит в том, что оно со-

здает у сотрудников ощущение большей сопричастности к решению задач, со-

здает дополнительную мотивацию. Наиболее серьезным недостатком такого 

метода являются сложность процессов согласования и размывание границ от-

ветственности [10]. 

3.2.3 Централизация и децентрализация  

Распределение полномочий определяет уровень централизации (децен-

трализации). В сильно централизованной организации решения принимаются 

только на верхних уровнях иерархии. Децентрализация проводится за счет 

предоставления больших прав и обязанностей нижестоящим работникам.  

Рассмотрим основные отличия централизованного и децентрализованного 

принятия решений. 

1. Оперативность принятия решений. При централизации решения при-

нимаются медленно из-за протяженных линий коммуникации (рис. 3.9). Ин-

формация о ситуации в низовом подразделении проходит через все уровни 
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управления организации, пока не достигнет верхнего уровня, на котором при-

нимается решение. Затем принятое решение спускается вниз через все уровни 

управления, пока не достигнет исполнительского уровня. При децентрализации 

линии коммуникации короче и поэтому решения принимаются быстрее 

(рис. 3.9). 

 

Рис. 3.9  Линии коммуникации при централизации (а)  

и децентрализации (б) 

2. Информированность лиц, принимающих решения. При централизации 

решения принимаются управляющим, хорошо представляющим себе работу 

всей организации, но плохо осведомленным о конкретных обстоятельствах 

в низовых подразделениях. Плохая информированность о ситуации на местах 

объясняется тем, что лица, принимающие решения на высоких уровнях управ-

ления, редко вступают в прямые контакты с исполнителями. 

При децентрализации решения принимает управляющий, располагающий 

неполной информацией об организации в целом, но хорошо информированный 

о сложившейся ситуации.  

3. Скоординированность решений. Централизация характеризуется значи-

тельно большей согласованностью принимаемых решений на всех уровнях 

управления. При децентрализации решения могут приниматься на основе сла-

бой координации действий подразделений, участвующих в принятии решений. 

4. Компетентность лиц, принимающих решения. С одной стороны, при 

централизации уровень принимаемых решений достаточно высок, т. к. мене-

джеры на верхних уровнях управления обычно имеют лучшие образование 

и подготовку, чем руководители более низких уровней. С другой стороны, при 

большом разнообразии деятельности организации децентрализация может по-
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высить качество решений, т. к. менеджеры среднего звена более компетентны 

в своей узкой профессиональной области. 

5. Заинтересованность менеджеров различных уровней. При централиза-

ции менеджеры среднего и нижнего звена недовольны тем, что они отстранены 

от процесса подготовки решений. В децентрализованных структурах активное 

участие управляющих нижнего и среднего звена в подготовке решений повы-

шает их заинтересованность в результатах работы, создает лучшие условия для 

их профессионального роста. Однако управляющие при этом могут становиться 

все более заинтересованными в успешной работе только своих подразделений, 

а не компании в целом. 

6. Дублирование функций. При высокой степени децентрализации часто 

имеет место дублирование функций менеджеров. Централизация устраняет 

дублирование, что снижает затраты. 

7. Унификация правил работы. Децентрализация препятствует унифика-

ции правил и процедур работы всех подразделений организации. При централи-

зации вводить единые правила гораздо проще. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Выбор степени централизации/децентрализации зависит от 

многих факторов. Чем разнообразнее производство, чем более не-

стабильны условия работы, чем больше территориальная разбро-

санность компании, чем больше ее размер, тем выше потребность в 

децентрализации. Более высокий уровень централизации может ис-

пользоваться в сравнительно небольших организациях со стабиль-

ным производством, требующим тесной координации всех подраз-

делений и стандартизированного подхода к работе. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

3.3 Структура коммуникаций 

3.3.1 Направления коммуникаций в организации 

Заключительный элемент в формировании организационной структуры – 

это определение путей коммуникации.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Коммуникацией называется процесс обмена информацией 

между людьми.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Коммуникации являются связующими нитями, объединяющими взаимо-

связанные части организации. Существуют два основных направления распро-

странения деловой информации в организации: вертикальное (вверх и вниз по 

уровням иерархии) и горизонтальное (на одном уровне иерархии).  

Использование вертикальных связей при передаче информации базирует-

ся на одном из основополагающих принципов теории организации – принципе 

«цепи команд» («скалярной цепи»). Этот принцип, выдвинутый Файолем, со-

стоит в том, что линия власти в организации начинается сверху и опускается 

вниз через всю организацию, образуя целостную цепь. Скалярная цепь служит 

для укрепления единства команд. Кроме вертикальных связей для облегчения 

и ускорения коммуникаций в организации используются горизонтальные свя-

зи – связи между сотрудниками, находящимися на одном уровне управления 

(рис. 3.10). Файоль назвал такие связи «мостиками» [5].  

 

Рис. 3.10  Вертикальные и горизонтальные связи 

Эффективность коммуникаций по вертикальному и горизонтальному 

направлениям существенно различается.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Как показывают исследования, эффективность горизонталь-

ных потоков сообщений достигает 90%. Это объясняется, видимо, 

тем, что люди, работающие на одном и том же уровне управления, 

хорошо понимают характер работы своих коллег, знают их пробле-

мы и поэтому хорошо понимают содержание поступающих сооб-

щений [22].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Вертикальные коммуникации менее эффективны, чем горизонтальные.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Исследования показали, что только 20–25% информации, ис-

ходящей от правления компании, доходит до рабочих и правильно 

понимается ими. При этом управляющий среднего звена получает 

около 60% неискаженной информации, управляющий цеха – не бо-

лее 40%, бригадир – около 30%. Эффективность сообщений, иду-

щих снизу вверх, еще меньше: до руководителей компании доходит 

не более 10% данных, направляемых ему рабочими [22]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

3.3.2 Формирование горизонтальных связей 

При высокой степени централизации использование только вертикальных 

связей может оказаться достаточным для управления организацией. Децентра-

лизация часто сопровождается возрастанием потребности в согласовании ре-

шений, принимаемых менеджерами одного уровня, и соответственно, в нала-

живании горизонтальных связей.  

В ряде случаев для установления горизонтальных связей используются 

наряду с формальными и неформальные процессы. Организации должны не 

препятствовать, а способствовать возникновению и развитию таких процессов.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основные формы связей по горизонтали [7]: 

1. Прямой контакт между руководителями подразделений, 

взаимодействующих по поводу решения общей проблемы.  

Например, цех А перевыполнил задание по продукции, кото-

рая переходит в цех Б. При вертикальной схеме начальник цеха 

А докладывает дирекции и она принимает решение о принятии це-

хом Б сверхплановой продукции. Посредством прямого контакта 

руководители цехов А и Б связываются между собой и приходят к 

совместному решению. В результате дирекция освобождается от 

решения проблем, которые с успехом могут быть разрешены без 

нее. Кроме того, улучшается качество решений, поскольку руково-

дители цехов обладают большей информацией. Однако в данном 

случае имеется опасность, что решения не будут отвечать интере-

сам всей организации в целом. 

2. Создание целевых групп для решения проблем, затрагива-

ющих несколько подразделений.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Целевая группа набирается из специалистов всех подразделений, прини-

мающих участие в решении общей проблемы. Это могут быть как руководите-

ли подразделений, так и рядовые сотрудники, наделенные необходимыми пол-

номочиями. Одни заняты в целевой группе полное время, другие – часть рабо-

чего времени.  

Целевые группы могут быть временными или постоянно действующими. 

Временная группа создается для решения разовой проблемы и существует 

до тех пор, пока не решена проблема. Постоянная группа создается для реше-

ния часто возникающих проблем. 

3.3.3 Схемы (сети) коммуникаций  

В процессе коммуникации между менеджерами (управляющими) подраз-

делений, составляющих организационную иерархию, используются, как прави-

ло, две схемы распространения информации: «цепь» и «дерево».  

Схема «цепь» используется и для вертикальных, и для горизонтальных 

связей: при вертикальной передаче информации цепь пронизывает всю органи-

зацию снизу доверху (или сверху донизу), а при горизонтальной передаче цепь 

проходит вдоль одного уровня иерархии.  

Схема «дерево» используется только для вертикальных связей: информа-

ция «растекается» сверху от первого руководителя по всем подразделениям ор-

ганизации вплоть до исполнительского уровня или «стекается» снизу из разных 

подразделений к первому руководителю. 

В рамках отдельных подразделений (малых групп) используется гораздо 

большее число разнообразных схем коммуникаций. Чаще всего схема комму-

никации в группе складывается спонтанно и не закреплена формально ни в ка-

ких инструкциях. Несмотря на все разнообразие схем внутригрупповой комму-

никации, выделяют несколько типовых схем (сетей). На рисунке 3.11 приведе-

ны четыре типа сетей [7]. 
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Рис. 3.11  Типы коммуникационных сетей 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Сеть в виде цепи является децентрализованной схемой, т. к. в 

ней нет лидера. Это незамкнутая структура, в которой активным, 

как правило, является человек на одном из концов цепи. Сеть в виде 

круга также децентрализована, однако, в отличие от цепи, она явля-

ется замкнутой и активной (активным может быть любой член 

группы). Сеть типа штурвала (ее также называют «звезда») имеет 

определенного лидера, с которым взаимодействуют все члены 

группы. Она менее активна, чем круг, но более упорядочена и 

устойчива. Сеть в виде паутины, представляющая собой тот же 

штурвал, но со связями между подчиненными, является сильно свя-

занной структурой (все связаны со всеми). Она так же, как и штур-

вал, централизована, но более активна. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Как показали исследования, коммуникационные сети по-разному влияют 

на такие показатели эффективности работы группы, как скорость решения об-

щей задачи группы, точность выполнения задачи, удовлетворенность членов 

группы. 

Скорость выполнения задачи (особенно простой, рутинной) выше в цен-

трализованных структурах типа штурвала или паутины, т. к. члены группы 

в основном взаимодействуют только с лидером. Точность выполнения задачи 

в централизованных структурах также выше, т. к. осуществляется централизо-

ванный контроль и согласование всех сообщений, поступающих к руководите-
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лю группы. В структурах типа цепи или круга может возникать эффект, как 

в детской игре «Испорченный телефон», т. е. ошибка одного члена группы при 

последующей передаче может усугубляться. Однако при выполнении сложных 

творческих задач на эффективности работы группы может сказаться нехватка 

компетентности руководителя, что может повлечь снижение точности и скоро-

сти выполнения задачи.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Удовлетворенность каждого члена группы в централизован-

ных структурах ниже, чем в децентрализованных, т. к. у рядовых 

сотрудников меньше степени свободы (независимости).  

С этих позиций для простых и рутинных заданий, которые 

необходимо выполнить быстро и точно, лучше всего использовать 

структуру типа штурвала. Для сложных творческих заданий целе-

сообразно использовать структуру в виде круга. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

3.3.4 Процесс коммуникации 

Перейдем к рассмотрению непосредственно процесса коммуникации. 

В процессе коммуникации (рис. 3.12) участвуют такие элементы, как источник 

информации (сторона, посылающая сообщение) и приемник информации (сто-

рона, получающая сообщение).  

 

Рис. 3.12  Схема процесса коммуникации 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Обратная связь – это ответ на посылаемое сообщение, 

например подтверждение о получении сообщения или запрос на 

уточнение информации.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Обратная связь позволяет источнику сообщения определить, насколько 

эффективно он осуществляет коммуникацию, а также повысить точность ин-

формации в будущих коммуникациях [7]. 

Сообщения в процессе коммуникации передаются по каналам связи. Это 

может быть устное обращение друг к другу, в том числе по телефону, рации, 

или письменное сообщение, в том числе по каналам электронной связи (с ис-

пользованием компьютерных сетей).  

Процессы коммуникации имеют особенно большое значение для управ-

ляющих различных уровней. Менеджеры могут принимать эффективные реше-

ния только при наличии у них информации о сложившихся условиях. Инфор-

мация, используемая руководителем для принятия решений, характеризуется 

следующими параметрами [9]: 

 объем, измеряемый, например, количеством букв, символов или байт. 

Недостаток информации затрудняет выработку правильного решения, 

увеличивает степень риска. Однако и информационная избыточ-

ность – не всегда благо, так как при избытке информации увеличива-

ется время принятия решения, повышаются затраты. Оптимальным 

является субминимальный объем информации – минимально полный 

объем, при котором человек может принять обоснованное управлен-

ческое решение; 

 достоверность – процент реальных сведений к общему объему ин-

формации (100% реальных сведений – абсолютно достоверная ин-

формация, 0% – ложная информация). Достоверность часто зависит 

от методики документооборота. Чем меньше людей участвуют в сбо-

ре, передаче и обработке информации, тем выше ее достоверность. 

Достоверность зависит также от времени прохождения информации. 

Даже абсолютно достоверная информация, пришедшая слишком 

поздно, может стать ложной; 

 ценность – влияние на снижение уровня затрат ресурсов (времени, 

денег) принятия правильного решения. Нулевую ценность имеет ин-

формация, никак не влияющая на принятие решений, например ин-

формация, повторяющая известные факты. Высокую ценность имеет 

информация, позволяющая сократить уровень затрат на принятие ре-

шений в несколько раз; 

 насыщенность – соотношение полезной и фоновой информации. Фо-

новая информация может включать вспомогательную и вводную ин-
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формацию, примеры, шутки, анекдоты. Она служит для лучшего вос-

приятия полезной информации. Если фоновой информации нет, то по-

лезная оценивается человеком как «сухая» и плохо воспринимается. 

При обилии фоновой информации можно пропустить полезные сведе-

ния. В таких случаях говорят, что в информации много «воды»; 

 открытость – возможность предоставления информации различным 

контингентам людей. Секретная (государственная тайна), а также 

конфиденциальная (для служебного пользования) информация имеет 

ограничения на использование. Необходимость засекречивания ин-

формации связана с тем, что ее хищение может привести к потерям, 

убыткам. Для защиты информации, составляющей коммерческую или 

служебную тайну, организации создают системы защиты документо-

оборота; 

 структурированность – наличие четких структур в информационном 

сообщении. Например, в хорошо структурированном документе выде-

ляются разделы, подразделы, четко прослеживается логическая связь 

между ними. Структуризация сообщений облегчает их восприятие. 

Поэтому полезно разрабатывать шаблоны (образцы) документов, в ко-

торых указывается, какого рода информация должна содержаться 

в каждом разделе и с какой степенью подробности она должна быть 

изложена. Составление образцов способствует единообразию доку-

ментации, что особенно важно в тех случаях, когда документы подго-

тавливаются разными исполнителями. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основные причины плохих коммуникаций в организации 

[22]: 

1) недостаточное понимание важности коммуникаций. Ру-

ководители организаций часто придерживаются той точки 

зрения, что рабочим и даже управляющим нижнего и 

среднего уровня не обязательно знать о положении дел в 

организации в целом. Однако неоднократно проведенные 

исследования показали, что сотрудники организации 

осведомленность об общем состоянии дел ставят на вто-

рое или третье место в перечне из 10 важнейших мораль-

ных факторов, сказывающихся на их работе; 
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2) неправильные психологические установки. Правильному 

пониманию смысла передаваемых сообщений часто ме-

шают стереотипы мышления и предвзятое мнение. Мы по-

стоянно ищем подтверждение своим взглядам и отметаем 

все, что им противоречит. Людям свойственна тенденция 

к избирательному восприятию. Нужно учитывать это при 

подготовке сообщений; 

3) плохая структура сообщений. Ошибки в построении со-

общений серьезно мешают их правильному пониманию. 

Рассмотрим наиболее распространенные ошибки: 

 недостаток надежной информации. Людям не нра-

вится неполная информация. Поэтому имеющиеся 

факты они дополняют предположениями, домыслами. 

Подготавливая сообщение, нужно убедиться, что оно 

достоверно и содержит достаточное число фактов; 

 нечеткие и нереалистичные требования. Для успеш-

ной работы и управляющего, и подчиненных решаю-

щее значение имеет ясность формулировки требова-

ний. Кроме того, требования должны учитывать реаль-

ные обстоятельства, иначе они останутся благими по-

желаниями; 

 плохо составленное сообщение. Сообщение должно 

вести получателя от внимания к интересу, от интереса 

к основным положениям, от основных положений к 

вопросам и возражениям, от вопросов к выводам, от 

выводов к действиям. Кроме того, всегда стремитесь к 

максимальной простоте сообщения, используйте при-

меры и наглядные пособия; 

4) отсутствие обратной связи. Значение обратной связи для 

коммуникаций часто недооценивают. Без обратной связи у 

отправителя сообщения отсутствует информация, было ли 

получено сообщение и правильно ли оно было понято. 

Необходимо всегда предусматривать конкретный способ 

обратной связи (личная беседа, совещание, ответное со-

общение). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 3 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

1. Дайте краткую характеристику уровней управления организацией. 

2. Перечислите признаки горизонтального распределения сфер управле-

ния (виды департаментализации). Приведите примеры. 

3. Каковы основные преимущества и недостатки специализации? 

4. Что такое координация? 

5. Что такое диапазон контроля? Какие факторы влияют на его выбор? 

6. Охарактеризуйте основные виды власти. 

7. В чем, по-Вашему, преимущества и недостатки штабной формы вла-

сти? 

8. Чем отличаются передача прав по принципу делегирования и по 

принципу участия в управлении? 

9. Каковы принципы делегирования полномочий? 

10. Перечислите достоинства и недостатки централизации и децентрали-

зации. 

11. Какова эффективность различных направлений коммуникации в орга-

низации? В чем причина различной эффективности вертикальных 

и горизонтальных потоков коммуникаций? 

12. Приведите основные формы горизонтальных связей коммуникаций 

в организации. 

13. Охарактеризуйте различные виды внутригрупповых сетей коммуни-

каций. 

14. Что такое обратная связь в процессе коммуникации? 

15. Перечислите основные характеристики информации, используемой 

руководителями для принятия решений. 

16. Каковы основные причины плохих коммуникаций? 
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4 Типы организационных структур 

4.1 Простая структура  

Для простой структуры характерна линейная схема подчиненности с од-

ним уровнем управления. На верхнем (управленческом) уровне располагается 

руководитель (собственник), на нижнем (исполнительском) уровне – занятые 

на предприятии рабочие и служащие (рис. 4.1).  

 

Рис. 4.1  Простая структура 

Все решения принимаются, как правило, руководителем. Он отдает рас-

поряжения и осуществляет всесторонний контроль за ведением дел. Таким об-

разом, данная структура является полностью централизованной [10]. Несмотря 

на централизацию, заинтересованность работников в общей прибыльности ор-

ганизации высока, т. к. оценка и оплата их труда зависит от общего финансово-

го результата, причем оценить вклад каждого в конечный результат довольно 

легко. 

В случае, если количество подчиненных невелико (не более 10 человек), 

предприятие работает на стабильном рынке и деятельность предприятия носит 

несложный характер, руководитель может достаточно оперативно принимать 

решения, успешно координируя и контролируя работу подчиненных.  

С увеличением размеров организации или ассортимента продукции, 

а также при работе в быстро изменяющемся секторе рынка возникает и возрас-

тает недостаток профессиональной управленческой компетенции руководителя. 

Снижается и оперативность, т. к. руководитель «тонет» в текущих делах, не 

успевая заниматься стратегическими задачами. Так как один человек решает 

все более или менее важные вопросы, то сложность или количество этих вопро-

сов имеет ограничения. Для увеличения скорости принятия решений руководи-

тель может делегировать полномочия рядовым сотрудникам, однако это может 
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сказаться на качестве решений, поскольку подчиненные могут не обладать до-

статочным уровнем компетенции. Кроме того, в этом случае решения, самосто-

ятельно принимаемые подчиненными, могут быть плохо согласованы.  

Наличие единого координационного центра делает простую структуру 

в то же время уязвимой – она зависит от здоровья и прихотей одного человека. 

Единовластие руководителя, яркая индивидуальность, автократический стиль 

управления зачастую подавляют работников и их инициативу. 

Достоинством простой структуры являются малые затраты на аппарат 

управления, высокая заинтересованность работников в результатах работы 

предприятия. Основным недостатком является узкая сфера применения данной 

структуры. Она пригодна лишь для малых предприятий с малым ассортимен-

том товаров (услуг), действующих на стабильных рынках.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Примеры таких организаций – прокатная фирма, фотосалон, небольшая 

торговая фирма, фирма, занимающаяся торговлей автомобилями, руководимая 

менеджером с ярко выраженной индивидуальностью [14], только что созданное 

правительственное ведомство. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Простая структура – естественная фаза в начале развития лю-

бой организации в любой среде, так как для оптимизации структуры 

сначала нужно «нарастить мясо». 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Местные администрации, исходя из того объема полномочий, 

которые на органы местного самоуправления возложил Федераль-

ный закон «Об общих принципах организации местного самоуправ-

ления» от 2003 г. [23], не могут иметь простую структуру. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

4.2 Функционально-ориентированная структура  

В функционально-ориентированной структуре схема подчиненности 

формируется на основе распределения сфер управления по функциональному и 

технологическому признакам (рис. 4.2).  



88 

 

Рис. 4.2  Функционально-ориентированная структура 

В непосредственном подчинении руководителя предприятия находятся ме-

неджеры (вице-президенты, заместители директора и т. д.), руководящие выпол-

нением той или иной функции предприятия – производством, материально-

техническим снабжением, маркетингом, сбытом, финансами и т. д. Основные 

функции подлежат дальнейшему дроблению (в том числе и по технологическому 

признаку) и им сопоставляются управляющие более низкого уровня, и так вплоть 

до исполнительского уровня. 

Менеджеры функциональных подразделений, специализирующиеся на 

соответствующих функциях, обеспечивают выполнение стоящих перед ними 

задач в своей узкой области. Проявляя свои профессиональные качества, они 

могут обеспечивать высокоэффективное выполнение своих задач.  

Вместе с тем функциональная ориентация приводит к тому, что менедже-

ры заинтересованы, в первую очередь, в эффективности выполнения только 

собственных задач. Они не несут ответственность за общий результат. В такой 

организации очень трудно проследить вклад каждого участника общего про-

цесса в конечный результат и общую прибыльность. Поэтому достаточно вели-

ка вероятность возникновения конкуренции и конфликтов между функцио-

нальными подразделениями. 
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Кроме того, узкопрофессиональная близорукость препятствует инноваци-

онной деятельности, стремлению к широким перспективам. Предпочтение от-

дается стандартным задачам с ограниченными целями.  

Еще одна проблема функциональной организации – сложность координа-

ции функциональных подразделений. Потребность в согласовании действий 

подразделений возникает очень часто, ведь функции – это взаимосвязанные ча-

сти общего процесса по производству некоторой продукции или оказанию 

услуги. Решение межфункциональных проблем и координация действий функ-

циональных подразделений возлагается на центральное руководство. Кроме ко-

ординации деятельности подразделений руководящий орган обеспечивает эф-

фективный централизованный контроль за достижением результатов.  

Таким образом, функционально-ориентированная структура отличается 

высокой степенью централизации. Логика этой структуры – централизованно 

координируемая специализация [7]. 

Высокая степень централизации предполагает использование преимуще-

ственно вертикальных потоков информации. При этом могут возникать очень 

длинные пути прохождения информации, что негативным образом сказывается 

на оперативности решения межфункциональных проблем. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, служащий на складе обнаруживает, что полученный от по-

ставщиков материал не совсем соответствует заказанному. Он докладывает 

своему непосредственному начальнику, тот – своему и так далее, пока инфор-

мация не достигнет первого руководителя. Руководство принимает решение, 

например, во избежание остановки производства использовать поступивший 

материал. Это решение передается вниз по цепи команд от одного руководите-

ля другому (при этом руководители подразделений могут уточнять и конкрети-

зировать решение), пока оно не достигнет исполнительского уровня.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Централизованное управление возлагает на руководителя организации 

слишком большой груз обязанностей, что приводит к вероятности возникнове-

ния ошибок, задержке принятия решений. Уделяя большое внимание решению 

текущих проблем, руководитель меньше времени уделяет стратегическому 

планированию.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Функционально-ориентированная структура наиболее при-

годна для средних предприятий, выпускающих однородную стан-

дартизованную продукцию с использованием действующих техно-

логий в условиях стабильного, сложившегося рынка. По мере роста 

размеров организации, расширения номенклатуры выпускаемых 

продуктов (диверсификации производства), расширения рынков 

сбыта функциональная структура управления в силу разобщенности 

прав и ответственности по отдельным функциям теряет способ-

ность быстро реагировать на происходящие изменения. Эта струк-

тура мало пригодна для предприятий, постоянно обновляющих ас-

сортимент выпускаемых изделий, а также для территориально раз-

бросанных организаций. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основные достоинства функциональной структуры [7, 24]: 

 высокоэффективное выполнение специализированных задач и быст-

рое принятие решений, находящихся в компетенции одного функцио-

нального подразделения; 

 эффективный централизованный контроль за достижением результа-

тов. 

К недостаткам относятся [24]: 

 сложность координации функциональных подразделений, длитель-

ность решения межфункциональных проблем; 

 вероятность возникновения конкуренции и конфликтов между функ-

циональными подразделениями; 

 отсутствие у функциональных менеджеров ответственности за общий 

результат; 

 недостаточность внимания к инновационной деятельности, разработке 

стратегических перспектив. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Местные администрации (администрации такого типа муни-

ципальных образований, как поселения) в некоторых случаях могут 

иметь функционально-ориентированную структуру, например то-

гда, когда в них (администрациях) не разрабатывается и не реализу-

ется программа развития, нет подразделения муниципального зака-

за. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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4.3 Дивизиональная структура  

Дивизиональная структура называется также структурой с автономными 

центрами. Данная структура предполагает выделение автономных центров, ру-

ководству которых делегируются обширные полномочия по управлению всей 

деятельностью центра. Как правило, автономные центры формируются на ос-

нове либо продуктового, либо территориального вида департаментализации.  

При создании автономных центров по продуктовому признаку в каждый 

из центров включаются подразделения, занимающиеся производственной, 

снабженческой, сбытовой, вспомогательной деятельностью, связанной с изго-

товлением конкретного продукта или ассортимента продуктов (рис. 4.3) [7].  

 

Рис. 4.3  Дивизиональная продуктовая структура 

Структуризация по продукту становится оправданной, если для предпри-

ятия важно координировать различные виды деятельности, связанные с произ-

водством какого-либо продукта. Она используется широко диверсифицирован-

ными предприятиями с большим ассортиментом продуктов, действующими 

на нестабильных рынках.  
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При структуризации по территориальному признаку создаются регио-

нальные автономные центры (отделения, филиалы), в рамках которых группи-

руются все виды деятельности предприятия на данной территории. Такая 

структуризация особенно важна для предприятий, ведущих дела в различных 

географических регионах, т. к. позволяет экономить средства, в основном за 

счет снижения транспортных расходов. Рассредоточение складских помещений 

и других элементов инфраструктуры по региональным отделениям уменьшает 

затраты на передвижение материалов и изделий. 

Автономные центры (отделения) являются самостоятельно хозяйствую-

щими подразделениями, они имеют все полномочия в области планирования, 

управления и контроля. Ответственность за получение прибыли, т. е. за из-

держки и доходы, возлагается в основном на руководителей отделений. Цен-

тральное руководство занимается корпоративным стратегическим управлением. 

Оно концентрирует свои усилия на поиске инвесторов, на освоении новых рын-

ков и новых технологий. Кроме того, высшее руководство осуществляет цен-

трализованную оценку результатов работы автономных центров, их вклада 

в общую прибыль компании. 

Таким образом, дивизиональная структура – это децентрализованная мо-

дель, предполагающая делегирование широких полномочий руководству отде-

лений. Логика этой формы заключается в сочетании автономности отделений 

с централизованной оценкой результатов и централизованным распределением 

инвестиций.  

За счет передачи полномочий от высшего руководства руководству под-

разделений укорачиваются вертикальные линии коммуникаций, повышается 

оперативность принятия решений. Руководство отделений расположено ближе 

к покупателям, оно получает возможность лучше понять и удовлетворить их 

потребности. Это позволяет быстрее приспосабливаться к изменчивым услови-

ям рынка. Кроме того, за счет сравнительно небольших размеров автономных 

центров упрощается координация действий функциональных подразделений. 

Еще одно достоинство дивизиональной структуры – повышение ответ-

ственности руководителей подразделений за получение прибыли. Причем в рам-

ках сравнительно небольшого отделения легко оценить вклад каждого участника 

в конечный результат и общую прибыльность. Высокая заинтересованность в ко-

нечном результате деятельности отделения побуждает к инновационной деятель-

ности, стремлению к широким перспективам. Повышается мотивация новаторско-

го предпринимательского подхода. 
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Однако высокая свобода автономных центров имеет и негативные стороны. 

Во многих случаях руководство корпораций теряет возможность контролировать 

деятельность отделений, а также влиять на принятие решений по управлению от-

делениями. Зачастую возникают информационные проблемы: ослабляются ком-

муникационные связи между отделениями, а также между отделениями и цен-

тральным руководством. В этих условиях руководству компании сложно прово-

дить единую предпринимательскую стратегию и сохранять единый имидж корпо-

рации. 

Еще одна отрицательная сторона автономности отделений – возникнове-

ние дублирующих работ. Выполнение каждым из автономных центров полного 

цикла производственной деятельности – от разработки новой продукции и мар-

кетинга до сбыта готовой продукции – приводит к тому, что центры зачастую 

выполняют одинаковую работу.  

Создание автономных центров может осуществляться путем формирова-

ния на базе отдельных подразделений предприятия независимых коммерческих 

организаций, которые используют имущество базового предприятия на основе 

заключения арендных договоров. С помощью периодической корректировки 

договоров аренды обеспечивается определенная координация деятельности до-

черних организаций. 

Еще один путь внедрения дивизиональной структуры – создание дочер-

них фирм в форме акционерных обществ или обществ с ограниченной ответ-

ственностью при условии, что контрольный пакет их акций или соответствую-

щая доля в уставном капитале принадлежит базовому предприятию [7]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основные достоинства дивизиональной структуры в сравне-

нии с функционально-ориентированной структурой [7, 24]: 

 повышается оперативность принятия решений, скорость 

приспособления к изменчивым условиям рынка; 

 повышается ответственность менеджеров отделений за 

получение прибыли; 

 повышается мотивация новаторского предприниматель-

ского подхода. 

К недостаткам дивизиональной структуры относятся [24]: 

 возможность возникновения дублирующих работ; 

 сложность проведения единой предпринимательской стра-

тегии, сохранения единого имиджа. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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4.4 Матричная структура  

Матричная структура характеризуется использованием одновременно 

двух каналов управления (рис. 4.4). Чаще всего один канал соответствует функ-

циональному признаку структуризации, а второй – проектному или продукто-

вому признаку. 

 

Рис. 4.4  Матричная структура в виде иерархической (а)  

и матричной (б) схемы 

Матричная структура, как правило, строится на основе функционально-

ориентированной структуры. Но в отличие от функциональной в ней, кроме 
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функциональных подразделений, создаются команды для выполнения опреде-

ленной сложной многофункциональной задачи – проекта. 

В одну команду собираются работники разных профессий из разных 

функциональных подразделений для выполнения разнообразных работ, необ-

ходимых для выполнения проекта. 

Как правило, проектные команды являются временными подразделения-

ми. Они создаются на время выполнения проекта. После его завершения и ре-

шения всех связанных с ним задач привлеченные в команду работники возвра-

щаются в свои подразделения к постоянной работе или переходят в новую ко-

манду для выполнения работ по другому проекту [7]. 

Возглавляет команду руководитель проекта на которого возлагается от-

ветственность за выполнение проекта и которому передаются полномочия по 

планированию всех работ по проекту, финансированию, координации и опера-

тивному управлению. При этом члены проектной команды подчиняются не 

только руководителю проекта, но и руководителям тех функциональных под-

разделений, в которых они постоянно работают. 

Таким образом, матричная структура характеризуется следующим рас-

пределением полномочий: менеджеры проектов имеют полномочия для руко-

водства выполнением проекта и несут ответственность за результат; функцио-

нальные управляющие несут ответственность за выполнение определенной 

функции для всех проектов. И менеджеры проектов, и функциональные мене-

джеры напрямую подчинены центральному руководству. Центр занимается 

корпоративным стратегическим управлением. Это децентрализованная модель. 

Логика данной структуры такова: распределение специализированных ре-

сурсов по проектам и оперативная координация выполнения специализирован-

ных функций в рамках проекта. При правильной организации матричная струк-

тура позволяет сочетать достоинства функциональной и дивизиональной струк-

тур. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Важно отметить, что матричная структура способствует кол-

лективному расходованию ресурсов, в том числе редких и дорого-

стоящих видов ресурсов. Ресурсы, принадлежащие функциональ-

ным подразделениям, можно гибко перераспределять между проек-

тами в зависимости от потребностей каждого проекта. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Матричная структура часто используется в научно-

исследовательских институтах, а также в научно-производственных 

объединениях в случаях, когда для выполнения сложного проекта 

требуется привлечение различных специалистов – от научных ра-

ботников, занимающихся научно-исследовательскими и опытно-

конструкторскими работами, до рабочих, создающих опытные об-

разцы.  

Однако данная структура может использоваться не только для 

выполнения проектов. Команды могут создаваться для производ-

ства некоторого продукта или оказания некоторой услуги. Как пра-

вило, в этих случаях речь идет о конкретном (индивидуальном) за-

казе на сложный продукт или комплексную услугу. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основное достоинство матричной структуры – высокая согласованность 

в работе команды и оперативное решение межфункциональных проблем. В от-

личие от функционально-ориентированной структуры координация выполне-

ния различных функций осуществляется непосредственно руководителем про-

екта, а не через согласование решений руководителями функциональных под-

разделений или вышестоящим руководством. Таким образом, снимаются барь-

еры между исполнителями, входящими в различные функциональные подраз-

деления, организуется совместная работа, оперативно координируемая мене-

джером проекта.  

Немаловажно и то, что руководители проектов несут ответственность 

за конечный результат проекта, что повышает их заинтересованность в повы-

шении качества выполнения работ и сокращении стоимости. Возрастает моти-

вация к применению новаторского инновационного подхода. Одновременно 

повышается степень ответственности всех членов команды за конечный резуль-

тат, т. к. оценка и оплата работы осуществляются в соответствии с полученным 

результатом.  

Недостатком матричной структуры является то, что нечеткое разграниче-

ние обязанностей и ответственности между менеджерами проектов и функцио-

нальными менеджерами может привести к соответствующим конфликтам меж-

ду руководящими работниками. Там, где руководитель проекта получает пол-

ную власть относительно всех работ по проекту, функциональное подразделе-

ние может стать пассивным вспомогательным органом или даже органом, ме-
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шающим успеху проекта. Функциональные руководители часто не заинтересо-

ваны в передаче своих ресурсов руководителям проектов, т. к. это приводит к 

некоторой потере власти и влияния. Другая крайность состоит в том, что руко-

водитель проекта может иметь такую незначительную власть, которая не дает 

ему возможности выступить в роли интегратора разнородной деятельности [7]. 

Основные достоинства матричной структуры: 

 гибкое коллективное расходование ресурсов; 

 оперативное решение межфункциональных проблем в рамках проекта; 

 высокая согласованность в работе проектных команд; 

 высокая степень ответственности менеджеров проекта и членов ко-

манд за конечный результат проекта. 

Недостатки матричной структуры [24]: 

 структура сложна в управлении из-за сложности разграничения ком-

петенции в принятии решений; 

 трудно определять и поддерживать адекватный баланс между двумя 

линиями управления. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Рассмотрим пример матричной структуры для местных администраций. 

Например, структура местной администрации Колпашевского района Томской 

области отображена на рисунке 4.5. 

Организационная структура администрации Колпашевского района отно-

сится к матричному типу и также в целом носит характер линейно-

функциональной: присутствуют линейные связи, характеризующие связи пря-

мого подчинения, и функциональные – характеризующие связи согласования.  

В состав администрации входит подразделение – отдел экономики 

и стратегического планирования. Отдел не обособлен и не подчиняется напря-

мую главе района, но, исходя из функций, является проектным отделом, т. е. 

осуществляет планирование и контроль за исполнением муниципальных про-

грамм и проектов. 

Функциональные обязанности отдела:  

1. Определение основных направлений социально-экономической поли-

тики, обеспечивающей устойчивое развитие Колпашевского района. 

2. Прогнозно-аналитическая оценка состояния и перспектив социально-

экономического развития Колпашевского района. 

3. Разработка предложений и контроль за их реализацией. 
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Рис. 4.5 – Организационная структура администрации  

Колпашевского района Томской области [25] 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

4.5 Сетевая структура  

На протяжении последних десятилетий организации во всем мире ответи-

ли на возрастание конкуренции в глобальном масштабе и быстрые технологи-

ческие изменения отходом от традиционных структур в виде многоуровневых 
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централизованных иерархий движением к более гибким структурам. В 1980-е гг. 

в рамках общей тенденции к дезинтеграции сформировался новый вид органи-

зационных структур – сети [7]. 

В сетевых организациях отношения подчиненности между членами орга-

низации заменяются на рыночные взаимосвязи. Распределение полномочий ос-

новано не на административных формах управления, а на контрактах, заказах 

на поставку продукции и других соглашениях. Иерархия команд превращается 

в цепочку заказов, а традиционная управленческая пирамида – в сеть сотрудни-

чающих производственных единиц, координируемых рыночными механизмами 

(рис. 4.6). Отношения в сети не диктуются какой-либо одной стороной всем 

остальным. Это отношения добровольности. Различные компоненты сети осо-

знают свою независимость и хотят кооперироваться друг с другом в интересах 

реализации проекта или производства продукции [7]. 

 

Рис. 4.6  Сетевая организация 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Сеть может строиться на основе различных проектных, 

производственных, торговых подразделений одной крупной органи-

зации. В этом случае говорят о внутренней сети. Другой вид сети 

представляет собой объединение нескольких фирм, например, фир-

ма-ядро соединяется с тщательно подобранными партнерами 

(проектантами, продавцами и т. д.), чтобы сосредоточиться 

только на той деятельности, для которой у нее имеются лучшее 

оборудование и оснащенность. Такая сеть называется внешней. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Построение внутренней сети предполагает создание в организации внут-

реннего рынка. Организационные единицы продают и покупают товары и услу-

ги друг у друга по ценам, установившимся на открытом рынке. Причем подраз-

деления должны иметь постоянную возможность покупки-продажи товаров, 

сырья, материалов вне фирмы, с тем чтобы оценивать качество и цены продук-

ции. Иначе внутренние операции не будут отражать свободные рыночные це-
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ны. Зачастую внутренняя сеть строится на базе матричной структуры, но ресур-

сы уже не просто передаются от функциональных подразделений проектным, 

а продаются/покупаются. Организуется совместное владение и распределение 

ресурсов с использованием рыночных механизмов [7].  

Цель внутренней сети – получить конкурентные преимущества путем 

предоставления широкой предпринимательской свободы с нацеленностью 

на конечный результат. Добровольное активное поведение участников сети, за-

интересованных в выполнении своих обязательств, улучшает конечные резуль-

таты.  

Внешняя сеть может представлять собой как стабильное объединение ор-

ганизаций, основанное на кооперации и взаимном владении акциями участни-

ками группы (производителями, поставщиками, торговыми и финансовыми 

компаниями и т. д.), так и временное объединение независимых фирм (или под-

разделений фирм) для одноразового производства товара или услуги. Внешние 

сети позволяют экономить ресурсы, т. к. организациям нет необходимости со-

держать в рамках своих структур все ресурсы, требуемые для производства 

определенной продукции. Сетевые организации используют коллективные ак-

тивы нескольких фирм [7].  

Сети, особенно динамические (временные), – очень гибкие структуры, 

т. к. позволяют легко заменить партнера. Наличие множества потенциальных 

партнеров является залогом успеха в достижении общей цели. Фирмам, жела-

ющим присоединиться к сети, приходится доказывать свои конкурентные пре-

имущества. Это требует от них поддержания высокого уровня своей компе-

тентности. 

Основные преимущества сетевых структур [7, 24]: 

 высокая заинтересованность участников сети в выполнении своих 

обязательств, ориентация на точно измеренный конечный результат;  

 автономность участников сети, свобода действий, ограниченная лишь 

рамками контракта, а не заранее установленными правилами, проце-

дурами и инструкциями; 

 экономия ресурсов за счет коллективного их использования; 

 гибкость, быстрая адаптация к изменениям на рынке и в технологии. 

К недостаткам сетевых структур можно отнести: 

 сложность разработки и внедрения рыночных механизмов (особенно 

для организации внутренней сети); 
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 сопротивление персонала организаций введению новых организаци-

онных форм; 

 не все взаимодействия (особенно во внутренней сети) могут регули-

роваться только рыночными механизмами. 

4.6 Оценка эффективности организационных структур 

Оценка эффективности позволяет определить уровень действующей ор-

ганизационной структуры с целью принятия решения о необходимости ее со-

вершенствования, а также разрабатываемых вариантов структур с целью выбо-

ра наиболее оптимального варианта. Эффективность организационной структу-

ры (вариантов структуры) оценивается на стадии проектирования организации, 

а также на стадии реструктуризации в рамках решения стратегических задач, 

требующих кардинального изменения или совершенствования управления ор-

ганизацией. 

В качестве критериев эффективности структуры могут служить показате-

ли, характеризующие конечные результаты деятельности организации. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, объем (увеличение объема) выпуска продукции, качество про-

дукции, прибыль, себестоимость, объем капитальных вложений и т. д. [7].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Это объективные измеряемые показатели. Однако они могут использо-

ваться лишь для действующей организационной структуры для сравнительной 

оценки с ранее существовавшей структурой или со структурами аналогичных 

организаций. Они не могут быть использованы для предварительной оценки 

разрабатываемых вариантов структуры.  

Для оценки эффективности проектируемых структур могут быть исполь-

зованы качественные критерии, характеризующие потенциальную эффектив-

ность управления организацией.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

К таким критериям могут быть отнесены: оперативность, адаптивность, 

экономичность аппарата управления, уровень мотивации, возможность компе-

тентного управления, контролируемость работы подразделений и т. д.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Оценки структур по этим показателям могут быть выражены в виде 

балльных значений, отражающих субъективные мнения экспертов. Для органи-

зации экспертного опроса и обработки оценок могут быть использованы раз-

личные методы экспертного оценивания. 

Рассмотрим некоторые наиболее важные критерии эффективности орга-

низационных структур. 

Оперативность принятия управленческих решений характеризует свое-

временность выявления проблем и быстроту реагирования. Существенное вли-

яние на эту характеристику оказывает уровень централизации управления 

и структура коммуникаций организации, в частности наличие горизонтальных 

связей. 

Адаптивность системы управления определяется ее способностью эф-

фективно выполнять заданные функции при изменении условий (изменениях 

на рынках сбыта, поставок, финансовых рынках). 

Экономичность аппарата управления может оцениваться по соотноше-

нию затрат на его содержание к стоимости произведенной продукции или по 

удельному весу управленческих работников в общей численности промышлен-

но-производственного персонала [7]. 

Уровень мотивации менеджеров определяется наличием зависимости 

между оценкой их труда и конечным результатом деятельности возглавляемых 

ими подразделений. На данную характеристику влияет степень самостоятель-

ности менеджеров в принятии решений, баланс прав и ответственности. 

При расчете интегральной оценки структуры по множеству частных кри-

териев могут быть учтены степени важности критериев. Для различных органи-

заций важность того или иного критерия может быть различной.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, для организаций, действующих на нестабильных рынках с по-

стоянно изменяющимися условиями, критерии «адаптивность» и «оператив-

ность» должны иметь более высокий вес. Для организаций, где очень высока 

цена ошибки, повышенный вес должны иметь критерии «возможность компе-

тентного управления» и «контролируемость работы подразделений». Для об-

служивающих организаций, ориентированных на клиентов с индивидуальными 

потребностями, повышенный вес должны иметь критерии «уровень мотива-

ции», «ответственность за конечный результат».  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Наиболее распространенный способ вычисления интеграль-

ной оценки включает несколько этапов.  

1. Составляется список частных критериев.  

2. Эксперты оценивают вес каждого критерия в баллах так, 

чтобы общая сумма весов всех критериев была равна 

100 баллам.  

3. Организационная структура (варианты структуры) оцени-

вается по каждому критерию в баллах от 0 (наихудшая 

оценка) до 1 (наилучшая оценка). Для вычисления итого-

вой оценки структуры оценку по каждому критерию нуж-

но умножить на вес критерия и полученные результаты 

сложить. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 4 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

1. Дайте краткую характеристику простой структуры. 

2. Какова основная логика функционально-ориентированной структуры? 

Каковы достоинства и недостатки этого типа структуры? 

3. Каковы основные отличительные особенности дивизиональной структу-

ры? Каковы ее достоинства и недостатки? 

4. В каких условиях более пригодна функциональная структура, а в ка-

ких – дивизиональная? 

5. Охарактеризуйте матричную организационную структуру, ее досто-

инства и недостатки. 

6. Какова основная логика сетевой организационной структуры, ее до-

стоинства и недостатки? 

7. Какие виды сетевых структур Вы знаете? Охарактеризуйте их. 

8. К какому типу оргструктур относится структура организации, в кото-

рой Вы работаете или учитесь? Ответ обоснуйте. Приведите достоин-

ства и недостатки данной структуры. 

9. Дайте экспертную оценку эффективности организационной структуры 

организации, в которой Вы работаете или учитесь. Оценки обоснуйте.  
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5 Функции управления организацией 

5.1 Классификация функций управления организацией 

Цели, ради которых создается и функционирует организация, не могут 

достигаться автоматически. Выполнение операций на нижнем, исполнитель-

ском, уровне нуждается в координации и адаптации к изменяющимся условиям 

на уровне управления.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, деятельность отдельных функциональных подразделений 

предприятия (таких как отдел закупок, производственный отдел, отдел сбыта) 

должна быть скоординирована по горизонтали и вписываться по вертикали в 

цели, стоящие перед всем предприятием.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В перечень основных функций управления разные авторы включают раз-

личные функции. Так, А. Файоль выделил пять функций: планирование, орга-

низацию, командование, координацию и контроль. Некоторые авторы дополни-

тельно выделяют такие функции, как руководство, лидерство, мотивация (акти-

визация), анализ, целеполагание, принятие решений, регулирование, коммуни-

кация.  

Все функции можно распределить по четырем категориям (рис. 5.1). 

1. Планирование включает в себя: 

 анализ положения организации, ее сильных и слабых сторон, анализ 

окружения, анализ требований к деятельности организации, выявле-

ние проблем; 

 выбор целей организации на основе проведенного анализа, а также на 

основе оценки возможностей и угроз; 

 формулирование критериев (показателей, индикаторов) достижения 

целей; 

 разработку стратегий, т. е. курсов действий, позволяющих достичь 

поставленных целей; 

 разработку планов, программ, графиков для предприятия в целом 

и для любого из его подразделений, конкретизирующих выбранные 

стратегии. 
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2. Организация заключается в создании структуры организационных от-

ношений, необходимой для воплощения разработанного плана действий и до-

стижения поставленных целей. Организация включает: 

 формирование структуры, т. е. формирование иерархии организаци-

онных подразделений, установление отношений подчинения, распре-

деление полномочий (делегирование полномочий управляющим для 

выполнения определенных видов деятельности, установление ответ-

ственности), формирование структуры коммуникаций – установление 

информационных связей по горизонтали и вертикали в организацион-

ной структуре, определение процедур по обмену информацией; 

 формирование задач и распределение их между подразделениями; 

формирование заданий исполнителям; 

 формирование системы оценки труда и вознаграждений, а также со-

здание системы ценностей (организационной культуры). 

 

Рис. 5.1  Функции управления организацией 
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3. Руководство заключается в непосредственном управлении людьми 

в ходе выполнения планов компании. Руководство включает: 

 оперативное руководство – составление оперативных планов, графи-

ков работ, принятие оперативных решений в случае возникновения 

непредвиденных ситуаций, координация действий сотрудников, при-

влечение их к управлению; 

 оценку труда подчиненных и воздействие на них; 

 заботу о подчиненных, т. е. создание условий, стимулирующих ис-

полнителей к повышению производительности труда, создание благо-

приятного психологического микроклимата в коллективе, создание 

условий для самовыражения и т. д. 

4. Контроль заключается в проверке хода выполнения плана компании, 

т. е. в сопоставлении фактических результатов с заданиями. Контроль включает 

в себя: 

 измерение того, что было в действительности достигнуто за опреде-

ленный период, и сравнение с запланированными результатами; 

 анализ причин отклонения от плана и регулирование, которое может 

заключаться в возврате к одной из предыдущих стадий. В зависимости 

от причин отклонений могут осуществляться либо корректировка це-

лей и планов, либо изменение организационных отношений (напри-

мер, изменение полномочий), либо принятие оперативных решений по 

корректировке действий исполнителей.  

Таким образом, приведенные функции охватывают весь цикл управления – 

от постановки целей через выбор средств достижения целей и их реализацию 

до анализа результатов функционирования и соотнесения их с первоначальными 

целями. 

В приведенный перечень функций не были включены координация 

и принятие решений. Дело в том, что эти функции являются частью каждой 

из четырех обобщенных функций – планирования, организации, руководства 

и контроля. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Координация – согласование решений и действий различных 

подразделений и сотрудников.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Координация присутствует на всех стадиях управленческого цикла. Так, в 

процессе планирования осуществляется согласование планов отдельных под-
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разделений между собой и с планами всей организации в целом. При создании 

организационной структуры учитывается потребность в координации действий 

подразделений, относящихся к одной сфере управления. В ходе руководства 

осуществляется координация действий исполнителей, в ходе контроля – согла-

сование контрольных показателей различных подразделений. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Принятие решений – это процесс формирования альтерна-

тивных вариантов решений, их оценка и выбор оптимальных вари-

антов.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Решения принимаются на любой стадии управленческого цикла: это вы-

бор того, как и что планировать, организовывать, мотивировать и контролиро-

вать. Именно принятие решений составляет основное содержание деятельности 

любого руководителя [5]. 

Перейдем к рассмотрению вопросов распределения функций управления 

по категориям менеджеров, находящихся на разных уровнях организационной 

структуры. Относительная важность каждой из основных функций для трех ос-

новных уровней управления организацией различна (табл. 5.1).  

Таблица 5.1  Относительная важность функций управления организацией 

Функции 
Уровни управления организацией 

Высший Средний Нижний 

Стратегическое 

планирование 
Высокая Средняя Низкая 

Оперативное 

планирование 
Средняя Высокая Средняя 

Организация Высокая Средняя Низкая 

Руководство Низкая Средняя Высокая 

Контроль Средняя Высокая Средняя 

 Высшие менеджеры затрачивают значительную часть своего времени 

на стратегическое планирование. Они разрабатывают стратегию развития орга-

низации, опираясь на информацию о состоянии дел в организации в целом 

и знания о внешнем окружении фирмы. Значительное место в деятельности ме-

неджеров верхнего уровня занимает и организационное проектирование. 
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Их осведомленность в стратегических вопросах делает высших менеджеров 

способными возглавить деятельность компании по реорганизации. В меньшей 

степени высшие управляющие занимаются оперативным планированием и кон-

трольной деятельностью, передавая соответствующие полномочия на средний 

уровень.  

Менеджеры среднего звена, являясь основными «внутренними» менедже-

рами в организации, большую часть своего времени занимаются оперативным 

планированием с целью координации работы групп, руководимых менеджера-

ми нижнего звена. Они несут также большую ответственность за контрольную 

деятельность на своем уровне. За остальные функции средние менеджеры 

не несут основной ответственности, но они должны проявлять некоторую ком-

петентность во всех управленческих задачах [5]. 

Основные обязанности менеджеров нижнего уровня реализуются в функ-

ции руководства, поскольку существует относительно большое число подчи-

ненных, с которыми они вступают в прямой контакт. Их влияние на оператив-

ное планирование, а также участие в контрольной деятельности находятся 

на среднем уровне. Вовлеченность менеджеров нижнего звена в стратегическое 

планирование и организационное проектирование невелика. 

5.2 Планирование 

5.2.1 Виды планов 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Планирование – это процесс выработки средств достиже-

ния общих целей организации. Посредством планирования руковод-

ство обеспечивает единое направление усилий всех членов органи-

зации к достижению ее общих целей.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Существуют различные классификации планов.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

По временному параметру различают следующие виды пла-

нирования:  

 долгосрочное (стратегическое) планирование, охватыва-

ющее промежуток как минимум в три года; 
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 краткосрочное (оперативное) планирование, ориентиро-

ванное обычно на сроки до одного года (вплоть до одного 

дня). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Иногда выделяют среднесрочное (тактическое) планирование, занимаю-

щее промежуточное положение между долгосрочным и краткосрочным. Сред-

несрочное и оперативное планирование называют также текущим планирова-

нием. 

Для планирования развития территории различают долгосрочное плани-

рование, охватывающее как минимум пять лет, срок может доходить до 30 лет. 

Среднесрочное планирование развития территории составляет промежу-

ток от двух до пяти лет. 

Стратегическое и оперативное планирование различаются не только по 

временным параметрам, они имеют различное содержание. В таблице 5.2 при-

ведены важнейшие различия между этими видами планирования. 

Таблица 5.2  Различия между оперативным  

и стратегическим планированием [10] 

Аспект 

планиро-

вания 

Стратегическое 

планирование 

Оперативное 

планирование 

Объект  

рассмотре-

ния 

Окружение предприятия, 

положение предприятия по 

отношению к окружению; 

окружение региона, муни-

ципального образования, 

место рассматриваемой 

территории в системе реги-

онального разделения труда 

Предприятие, эффективность от-

дельных процессов на предприя-

тии; для региона, муниципально-

го образования – величина ВРП 

(валовой региональный продукт) 

на душу населения региона, ВВП 

(валовой внутренний продукт) 

на душу населения страны 

Цели Обеспечение существова-

ния предприятия, создание 

потенциала успеха; для 

территориального планиро-

вания – увеличение уровня 

и качества жизни каждого 

жителя 

Эффективность, рентабельность; 

для территориального планиро-

вания – результативность, сба-

лансированность бюджета, рост 

средней зарплаты по региону 
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Аспект 

планиро-

вания 

Стратегическое 

планирование 

Оперативное 

планирование 

Параметры  

планиро-

вания 

Потенциал успеха, шансы, 

риски; для территориально-

го планирования индекс 

Джини, коэффициент фон-

дов, индекс человеческого 

развития 

Прибыль, оборот, издержки; для 

территориального планирова-

ния – количество вновь создан-

ных рабочих мест, количество 

инвестиций 

Инстру-

менты 

Анализ жизненного цикла, 

сценарии, методика порт-

фолио 

Финансовый учет, статистика, 

расчет издержек и результатов 

При стратегическом планировании объектом рассмотрения является 

окружение предприятия в контексте отрасли, экономики в целом, а также меж-

дународные процессы в области экономики, техники и общественного разви-

тия. Основное внимание обращается на изменения в окружении: долгосрочные 

изменения законодательства, политической ситуации, перемены в поведении 

покупателей, появление новых конкурентов на рынках сбыта и др. В качестве 

стратегических выбираются цели, обеспечивающие выживание предприятий 

в будущем, его готовность к решению будущих проблем.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, стратегическими целями могут быть освоение китайского 

рынка, внедрение в производство новейших технологий и т. д.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

После постановки целей разрабатываются стратегии – направления дей-

ствий, которые необходимо предпринять, чтобы достичь запланированных ре-

зультатов. Для выработки стратегий используются такие инструменты плани-

рования, как техники составления сценариев, анализа жизненных циклов по от-

раслям и изделиям, методика анализа портфеля и др. С их помощью должно 

быть достигнуто разумное соотношение между шансами на получение прибыли 

и рисками возникновения убытков. Использующаяся при этом информация но-

сит скорее качественный, чем количественный характер. 

При оперативном планировании на переднем плане стоят процессы, про-

текающие на самом предприятии, прежде всего эффективность отдельных про-
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цессов в области производства и сбыта. Целями являются результаты, которые 

могут быть достигнуты в короткий срок и которые поддаются измерению, 

например рентабельность производства, структура капиталов и фондов, показа-

тели экономичности отдельных производственных процессов. К инструментам 

оперативного планирования относятся: производственная статистика, бухгал-

терский учет, учет издержек и выработки и т. д. При этом производятся расче-

ты, связанные с планированием хозяйственного итога, финансовых показателей 

и балансовых данных. Для территориального планирования важнейшей харак-

теристикой является, например, эффективность использования государствен-

ной, региональной и муниципальной собственности. 

Системы стратегического и оперативного планирования должны быть со-

гласованы друг с другом, а также соотнесены с организационной иерархией 

предприятия. На разных «этажах» иерархии реализуются разные системы пла-

нирования. На высших уровнях управления формируются стратегические 

и оперативные планы относительно всей организации в целом. На уровне под-

разделений формируются стратегические и оперативные планы по отдельным 

направлениям.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, планирование материально-технического снабжения, плани-

рование производства, планирование логистики, планирование сбыта.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Для нижнего уровня формируются оперативные планы выполнения от-

дельных операций.  

Таким образом, планы отличаются не только по временным параметрам, 

но и по глубине планирования.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Глубина планирования связана с иерархической организацией 

планов: чем сильнее план ориентирован на все предприятие в целом, 

тем в более огрубленной форме будет представляться его содер-

жательная сторона.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

При переходе к более низким уровням планы шаг за шагом подвергаются 

конкретизации, пока они не превращаются в детальные планы, предназначен-

ные для исполняющих инстанций. 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Различают следующие основные методы формирования си-

стемы согласованных планов организации [10]:  

1) ретроградный метод. Планирование проходит организа-

ционную иерархию сверху вниз. Общие цели задаются ру-

ководством фирмы, затем они шаг за шагом конкретизи-

руются и превращаются в детальные планы на отдельных 

ступенях иерархии. Данная процедура при строгой ее реа-

лизации имеет тот недостаток, что нереалистические зада-

чи, поставленные на высшем уровне, уже не могут коррек-

тироваться на исполнительском уровне; 

2) прогрессивный метод. Это противоположная ретроград-

ному методу процедура, при которой составление планов 

проходит снизу вверх, причем конкретные планы все 

больше обобщаются, пока на уровне руководства фирмы 

они не сольются в общий план. Данная процедура несет 

с собой опасность, что при ней не происходит правильной 

координации между самостоятельно планирующими ин-

станциями низкого уровня. Кроме того, локальные цели 

отдельных подразделений могут противоречить глобаль-

ным целям всей организации; 

3) метод встречного планирования. Это смешанная форма, 

сочетающая ретроградный и прогрессивный методы. 

В этом случае по методике планирования сверху вниз со-

ставляются общие планы, которые шаг за шагом подвер-

гаются конкретизации. Если плановые задания оказыва-

ются нереальными, то с нижнего уровня к руководству 

поступают сообщения об этом или встречные предложе-

ния, направленные на изменение плана. Руководство про-

изводит координацию встречных сообщений и в случае 

необходимости вносит в планы изменения. Такой процесс 

координации может иногда потребовать неоднократного 

прохождения различных иерархических ступеней.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Несмотря на длительность и сложность метода встречного планирования, 

он имеет явные преимущества – согласованность целей различного уровня. По-

этому на практике чаще всего используется именно эта процедура планирования. 

Еще один вид классификации планов – разделение по периодичности 

процессов, охватываемых планированием. Различают планы функционирова-

ния, которые охватывают регулярно повторяющиеся процессы в системе произ-

водства, и единовременные планы, охватывающие какой-либо процесс, выпол-

няемый однократно.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Планы функционирования разрабатываются периодически (на опреде-

ленный период времени) для основных функциональных сфер производства, 

таких как сбыт, производство, материально-техническое снабжение и т. д.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Единовременные планы создаются в связи с внедрением какого-либо про-

екта или программы.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Примерами могут быть программа внедрения новой техники, программа 

энергосбережения, проект рекламной кампании, план постройки нового офиса.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Единовременные планы разрабатываются однократно на некоторый про-

межуток времени, необходимый для достижения конечной цели проекта.  

Как правило, единовременные планы представлены в виде программы 

мероприятий, согласованных по срокам, результатам и ресурсному обеспече-

нию. Процесс разработки такого плана включает в себя следующие действия [5]: 

1) наметить пути выполнения программы; 

2) распределить весь процесс на этапы; 

3) проанализировать каждый этап и связи между ними; 

4) распределить обязанности (ответственность) и назначить исполните-

лей на каждом этапе; 

5) определить состав и количество необходимых ресурсов; 

6) реально оценить время, необходимое для реализации программы; 
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7) установить даты начала и завершения каждого этапа, принимая в рас-

чет их согласованность между собой и возможность поступления ре-

сурсов; 

8) соотнести все даты окончания этапов и распределить ресурсы по каж-

дому из них. 

Отдельно составляется календарное расписание всех работ. Для разработ-

ки расписания могут использоваться методы календарного планирования, такие 

как методика составления графиков Ганта, программный метод наблюдения 

и оценки и др.  

Помимо этого составляется финансовый план с расшифровкой всех ста-

тей расходов, а также способы контроля и мониторинга хода выполнения про-

граммы. 

5.2.2 Технология планирования 

Планирование представляет собой принятие решений, поэтому техноло-

гия планирования должна соответствовать стандартной последовательности 

этапов принятия решений.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Процесс выработки решений должен включать в себя следу-

ющие основные этапы [3] (рис. 5.2):  

1) анализ ситуации и выявление проблем;  

2) постановка целей; 

3) выработка альтернативных решений; 

4) оценка альтернатив и выбор оптимального решения; 

5) осуществление решения, оценка результатов.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Процесс планирования начинается с анализа ситуации и осознания про-

блемы – будь то снижение оборота на рынке сбыта, высокие издержки на со-

держание персонала или изношенность оборудования. С учетом выявленных 

проблем формируется согласованная система целей. 
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Рис. 5.2  Основные этапы принятия решений 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В нашем примере это может быть расширение рынка сбыта или реоргани-

зация предприятия, модернизация оборудования.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

На основе системы целей предприятия проводится планирование. Этот 

этап состоит из формирования различных альтернативных вариантов решения 

выявленных проблем и достижения поставленных целей. Эти альтернативы 

должны получить экономическую (социальную, экологическую и др.) оценку, 

что позволит выбрать наилучшую из них. Результатом этапа планирования 

должны стать программы мероприятий, определяющие согласованный по сро-

кам, результатам и ресурсному обеспечению комплекс действий. 

Рассмотрим подробнее основные этапы планирования. 
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Анализ ситуации включает анализ окружения и его воздействия на орга-

низацию и анализ самой организации. При этом для стратегического планиро-

вания более важным оказывается анализ окружения (внешних факторов) и ана-

лиз уровня организации в целом (ее сильных и слабых сторон, возможностей 

и угроз). При оперативном планировании на первый план выходит анализ дея-

тельности организации по отдельным направлениям. Анализ окружения орга-

низации включает анализ макро- и микроокружения (рис. 5.3).  

 

Рис. 5.3  Окружающая среда организации [10] 

Макросреда представляет собой совокупность технологических, геогра-

фических, политико-правовых, социально-культурных факторов, которые ока-

зывают влияние на деятельность фирмы и которые необходимо учитывать при 

принятии стратегических решений.  

Анализ технологического окружения заключается в изучении новейших 

достижений в технологии производства и продвижения продукта, а также но-

вейших результатов научных разработок. Это позволяет фирме не только идти 

в ногу с технологическим прогрессом, но и прогнозировать появление спроса 

на новые товары и услуги. 

Анализ географического окружения имеет целью изучение влияния осо-

бенностей климата, экологии, транспортной инфраструктуры на деятельность 
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фирмы. В частности, возможности территориальной системы коммуникаций 

оказывают существенное влияние на определение политики сбыта. 

Анализ политико-правового окружения включает изучение политических 

и правовых законодательных актов, выступающих рамками, внутри которых 

фирма должна действовать. Эти рамки налагают на фирму обязанности посред-

ством торговых соглашений, налоговых программ, регулирования цен и норм 

выбросов в окружающую среду и многих других воздействий. Политико-

правовые воздействия могут быть направлены не только на наложение ограни-

чивающих санкций, но и на поддержание, стимулирование деятельности фир-

мы, например, посредством предоставления льготных кредитов, субсидий [5]. 

Анализ социально-культурного окружения имеет два направления. Пер-

вое – это изучение рынка рабочей силы (местный уровень занятости, наличие 

и доступность необходимых знаний и навыков, уровень здравоохранения, дело-

вая репутация работодателя и т. д.), что позволяет сформировать политику 

фирмы в области персонала. Второе направление – это изучение влияния соци-

ально-культурных и демографических условий на поведение потребителей, что 

помогает формировать прогнозы изменения рынков сбыта. 

Микросреда оказывает наибольшее влияние на деятельность фирмы. Среди 

наиболее значимых факторов влияния: характерные черты потребителей, конку-

рентная позиция фирмы, отношения с поставщиками и кредиторами [5, 10]. 

Изучение характерных черт потребителей (настоящих и будущих) по-

могает менеджерам лучше планировать операции фирмы, прогнозировать из-

менения в размере рынков и перераспределять ресурсы при изменении потре-

бительского спроса. Анализируются такие аспекты, как покупательский потен-

циал, структура потребителей, платежные привычки, потребности и предпочте-

ния и т. д. 

Анализ конкурентной позиции фирмы предполагает изучение своих силь-

нейших конкурентов по следующим показателям: доля на рынке, эффектив-

ность продаж, преимущества и недостатки конкурирующих продуктов, конку-

рентоспособность цен, общий имидж и т. д. Выводы об интенсивности конку-

ренции и структуре соответствующего рынка помогают фирме выбрать пра-

вильную стратегию бизнеса. 

Анализ отношений с поставщиками и кредиторами, а также анализ по-

тенциальных партнеров позволяет выстроить более прочные взаимовыгодные 

отношения с поставщиками и кредиторами. Необходимо оценить настоящих и 
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потенциальных партнеров по таким параметрам, как качество продукции, усло-

вия поставок, надежность, степень экономической зависимости, имидж и т. д. 

На основе предположений относительно перспектив развития глобально-

го и локального окружения на последующих этапах формируются стратегиче-

ские цели и программы. Однако чтобы получить представления о шансах реа-

лизации программ, необходимо провести анализ самой компании. 

SWOT-анализ (Strength ness – сильные стороны, Weakness – слабые стороны, 

Opportunity – возможность, Threat – угроза) дает возможность сопоставить ре-

зультаты анализа внешней среды с профилем компании, увидеть, какие у фир-

мы существуют сильные и слабые стороны, какие имеются благоприятные воз-

можности и угрозы бизнесу.  

Более детальный анализ компании связан с изучением отдельных видов 

деятельности, таких как материально-техническое снабжение, производствен-

ная деятельность, поставка продукции и т. д.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Могут быть использованы различные методики анализа, например, ана-

лиз жизненного цикла изделия, функционально-стоимостной анализ, расчет 

суммы покрытия издержек [10], которые позволяют установить долю соответ-

ствующего вида деятельности в процессе создания новой стоимости.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Результатом этапа анализа должно стать описание выявленных ограниче-

ний, проблем, существующих тенденций, имеющихся ресурсов, а также потен-

циальных благоприятных возможностей для улучшения ситуации и достижения 

успеха на рынке. Должны быть получены ответы на вопросы: «Каковы внешние 

условия и как они могут измениться?», «Каково наше положение?», «Каковы 

наши возможности?». Тщательно проведенный анализ позволит в дальнейшем, 

опираясь на его результаты, формировать реальные (достижимые) цели и про-

граммы, учитывающие существующие условия и тенденции их изменения, 

имеющиеся в наличии и доступные ресурсы. В противном случае поставленные 

цели могут остаться лишь благими пожеланиями.  

Постановка целей играет очень важную роль в процессе планирования 

деятельности организации. Цели выполняют центральную, организующую 

функцию, четко определяя, что именно должно быть достигнуто.  
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Различают общие цели, долгосрочные и краткосрочные. Общие цели вы-

ражают общую задачу, значение, миссию фирмы, объясняют основную причи-

ну ее существования. Они определяют основное направление развития бизнеса 

на протяжении всего жизненного пути фирмы [5]. Долгосрочные цели форми-

руются на период 3–5 лет и содержат описания результатов, которые должны 

быть достигнуты по прошествии планового периода. На основе долгосрочных 

целей разрабатывается стратегический план фирмы. Краткосрочные цели 

определяют результаты, которые должны быть достигнуты компанией в целом 

и ее отдельными структурными единицами в ближайшее время (через год и ме-

нее). Они должны быть подчинены идее долгосрочных целей и выбранной 

стратегии, зафиксированной в стратегическом плане. Краткосрочные цели яв-

ляются основой для разработки оперативных планов.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Трудность в выявлении целей заключается в том, что органи-

зации характеризуются множественностью целей. Это означает, что 

для них не имеет смысла ограничиваться одной-единственной це-

лью, которая в этом случае звучит слишком общо и неконкретно. 

Должна быть выявлена целая система целей. Цели производствен-

ной организации можно условно разделить на следующие группы 

(рис. 5.4). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 

Рис. 5.4  Система целей организации [10] 

1. Экономические цели составляют основу всей системы целей предприя-

тия и в конечном итоге направлены на обеспечение работоспособности пред-



120 

приятия в рыночном хозяйстве. Экономические цели можно разделить на две 

подгруппы: предметные цели и финансовые. 

Предметные цели описывают материальную базу достижения финансо-

вых целей. Они могут определять: 

 вид и структуру производства и сбыта; 

 количество производимой и реализуемой продукции; 

 надежность поставок и качество продукции; 

 потребности в производственных мощностях и персонале; 

 каналы сбыта продукции; 

 рыночную долю предприятия и т. д. 

Финансовые цели, как правило, включают следующие показатели: при-

быль и рентабельность; вновь созданную стоимость; платежеспособность пред-

приятия; объем и структуру ликвидных резервов и т. д. 

2. Социальные цели можно разделить на две подгруппы: внутренние 

и внешние. Внутренние социальные цели связаны с персоналом и являются вы-

ражением того факта, что на предприятии взаимодействуют люди, имеющие 

различные интересы. Эти цели могут быть направлены на достижение следую-

щих результатов: 

 улучшение условий труда (т. е. в число мероприятий для достижения 

поставленной цели может входить создание более приемлемых для 

человека условий труда и благоприятного микроклимата);  

 совершенствование стимулирования труда (мероприятия для дости-

жения поставленной цели: установление зарплаты, соответствующей 

трудовому вкладу; предоставление возможностей для профессиональ-

ного роста и хорошей карьеры; привлечение сотрудников к управле-

нию предприятием). 

Внешние социальные цели могут отражать интересы населения вообще, 

а не только собственного персонала. Эти цели могут проявляться в стремлении 

выпускать продукцию или оказывать услуги, улучшающие качество жизни лю-

дей; в поддержке культурных мероприятий или спортивных клубов и т. д. В ко-

нечном счете все они направлены на повышение общественного статуса орга-

низации, ее положительного имиджа. 

3. Экологические цели учитывают влияние экономической деятельности 

на окружающую среду. Просто соблюдение экологических нормативов и при-

родоохранных законов еще нельзя назвать целью. Об экологических целях го-

ворят лишь в тех случаях, когда предприятие по собственной инициативе, осо-
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знавая свою экологическую ответственность, провозглашает цели, направлен-

ные на сохранение природной среды. Пример таких целей приведен ниже. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Усовершенствование производственных процессов с точки зрения расхо-

да энергии, выброса вредных веществ и производственных отходов и их кон-

троль (мероприятия для достижения поставленной цели: замена экологически 

неблагоприятных веществ и материалов более экологичными альтернативами; 

учет возможности утилизации выпускаемой продукции). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Рассмотрим основные принципы постановки целей. Цели организации 

выявляются на основе анализа ситуации, т. е. на основе анализа окружения 

и анализа самой организации, т. к. цели должны определять, что нужно сделать 

для снятия проблем, выявленных на этапе анализа. Кроме того, для того чтобы 

цели были реалистичными и достижимыми, необходимо учитывать выявлен-

ные на этапе анализа ограничения, тенденции и возможности. 

Очень важно при формировании системы целей учитывать цели и интере-

сы групп людей, входящих в окружение организации, и групповые цели лиц, 

работающих в организации.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

К лицам, интересы которых имеют наиболее сильное влияние на опреде-

ление целей фирмы, относятся акционеры, посторонние инвесторы, работники 

по найму (сотрудники), покупатели, поставщики, конкуренты. Эти лица могут 

воздействовать как по отдельности, так и через организации, представляющие 

их интересы, например через профсоюзы, общества защиты акционеров, орга-

низации потребителей, общества защиты кредиторов.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Если не учитывать интересы перечисленных выше лиц и организаций и в 

случае необходимости не идти на компромиссы, предприятие может потерпеть 

неудачу [11].  

Одна из важнейших задач при создании систем целей – выявление взаи-

моотношений различных целей [10].  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Меньше всего проблем связано с так называемыми индиффе-

рентными целями: в таких случаях стремление к достижению ка-

кой-то цели не сказывается на реализации других. Комплементар-

ными (взаимодополняющими) целями являются те, при которых 

достижение одних положительно сказывается на достижении 

других.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, увеличение оборота (без пропорционального роста издержек) 

положительно сказывается на размере прибыли. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Большие проблемы связаны с конкурирующими целями: в таких случаях 

стремление к достижению одной цели затрудняет достижение других.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, реализация социальных и экологических целей означает для 

предприятия увеличение издержек.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

При наличии конкурирующих целей необходимо их согласование, 

нахождение компромисса, установление приоритетов. Это осуществляется пу-

тем переговоров с привлечением всех лиц, участвующих в процессе формиро-

вания целей. 

Для окончательного оформления системы целей различные цели должны 

быть описаны с максимальной точностью и сформулированы в пригодной для 

использования форме. Это означает, что цели должны быть реалистичными 

и проверяемыми для контроля над достигнутым. Таким образом, цели кроме 

содержательной постановки должны включать в себя критерии (измеряемые 

индикаторы) достижения целей и сроки их достижения.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, цель «Повысить качество продукции» может конкретизиро-

ваться с помощью критериев «Процент брака», «Количество рекламаций», для 
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каждого из которых нужно указать конкретные значения, которые должны быть 

достигнуты к определенному сроку. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Пример системы показателей, характеризующих конечные результаты 

развития общества и экономики как на общенациональном, так и на региональ-

ном (с учетом их особенностей) уровнях [26]: 

 ИРЧП (индекс развития человеческого потенциала); 

 ВВП (валовой внутренний продукт) на человека; 

 уровень здоровья; 

 уровень образования; 

 индекс Джини (уровень социального неравенства); 

 уровень обеспеченности жильем; 

 уровень обеспеченности объектами социальной инфраструктуры (СИ); 

 уровень (средний размер) оплаты труда; 

 уровень потребления продовольственных товаров; 

 уровень потребления непродовольственных товаров; 

 уровень безработицы; 

 доля населения с доходами ниже прожиточного минимума; 

 уровень потребления услуг; 

 уровень (средний размер) пенсий; 

 уровень рождаемости; 

 уровень культуры, нравственности (через негативный показатель 

«уровень преступности»); 

 уровень удовлетворенности граждан; 

 уровень инновационности экономики; 

 уровень рентабельности (в среднем по экономике, в том числе по ви-

дам деятельности); 

 темпы роста экономики; 

 уровень материалоемкости экономики; 

 уровень энергоемкости экономики; 

 норма накопления (доля фонда накопления в ВВП); 

 темп роста инвестиций; 
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 доля затрат на НИОКР (научно-исследовательские и опытно-кон-

структорские разработки) в ВВП; 

 доля затрат на развитие в консолидированном бюджете; 

 доля затрат на НИОКР в консолидированном бюджете; 

 состояние воздушной среды; 

 состояние и использование воды; 

 состояние и использование земель; 

 состояние и использование лесов; 

 уровень радиационного загрязнения; 

 уровень переработки отходов. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Для формирования системы целей могут использоваться различные мето-

дики и формальные процедуры. К ним, в частности, относятся методика постро-

ения дерева целей [3], метод анализа иерархий (МАИ), разработанный Т. Саати 

[17], метод управления по целям (УПЦ), предложенный Питером Друкером [5]. 

Выработка плановых решений 

Если цели определяют конечный результат, т. е. что должно быть до-

стигнуто, то планы определяют способ достижения цели, т. е. как добиться 

нужного результата. При формировании планов, особенно стратегических, 

должна использоваться методология вариантного выбора, предполагающая раз-

работку альтернативных вариантов плана и выбор наиболее эффективной 

из альтернатив [19]. 

Существуют как специфические методы формирования и выбора вариан-

тов, разработанные в рамках теории менеджмента и используемые для выра-

ботки предпринимательской стратегии, так и более общие методы, разработан-

ные в рамках теории принятия решений.  

Методы теории принятия решений. К методам генерации альтернатив-

ных вариантов относятся «мозговой штурм», Дельфийский метод, метод сцена-

риев, метод морфологического анализа и т. д. [19].  

Суть метода мозгового штурма состоит в том, что при коллективном ге-

нерировании идей решения некоторой задачи в условиях благоприятного для 

творчества микроклимата происходит как бы цепная реакция идей, приводящая 

к интеллектуальному взрыву. Условия создания творческой атмосферы – отсут-

ствие критики любых, даже самых невероятных идей, поощрение генерирова-

ния максимального количества идей, дружеская атмосфера и т. д. 
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Метод Дельфи, наоборот, на первом этапе решения проблемы предпола-

гает анонимность и физическое разделение членов группы, созданной для ре-

шения некоторой проблемы. Цель такого разделения – избежать некоторых по-

тенциальных «ловушек» группового принятия решений. После того как каждый 

эксперт анонимно выскажет свое мнение, ответив на вопросы предложенной 

ему анкеты, суждения экспертов обрабатываются с целью выделения среднего 

(медианы) и крайних значений. Экспертам сообщаются результаты обработки 

первого тура опроса с указанием расположения мнений каждого эксперта отно-

сительно среднего. Если мнение эксперта сильно отклоняется от среднего зна-

чения, то его просят аргументировать или изменить свое мнение.  

Для оценки каждой из сгенерированных альтернатив используются раз-

личные методики прогнозирования – от относительно простой методики вре-

менных рядов, которые различным способом экстраполируют в будущее явле-

ния, имевшие место в прошлом, вплоть до довольно сложных процедур анализа 

причинно-следственных связей. 

Для выбора наилучшей альтернативы из множества альтернатив широко 

используются методы экспертных оценок. При этом формируется множество 

критериев оценки альтернатив, так называемых локальных критериев, опреде-

ляется «вес», т. е. важность каждого из критериев. Затем эксперты выставляют 

оценку каждой альтернативы по каждому из критериев. Итоговая, интегральная 

оценка для отдельных вариантов рассчитывается по определенной формуле, 

учитывающей оценки по локальным критериям и вес этих критериев. Множе-

ство локальных критериев может включать не только количественные критерии 

(например, предполагаемую прибыль, рентабельность), но и качественные 

(например, изменение мотивации, изменение управляемости). Существуют раз-

личные методики, отличающиеся способами сравнения альтернатив и оценива-

ния их по локальным критериям, методами вычисления интегрального крите-

рия и т. д. 

Методы стратегического планирования. Среди специфических методов 

стратегического планирования наибольшее распространение получили порт-

фельный подход (методика портфолио) и метод анализа жизненного цикла из-

делия.  

Портфельный подход [5, 10] позволяет разработать оптимальную страте-

гию распределения ресурсов между производствами различных изделий путем 

увеличения инвестиций в одних производствах и сокращения в других в зави-

симости от сложившейся ситуации. В соответствии с этим подходом изделия 
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классифицируются по таким факторам, как «относительная доля рынка» 

и «прогнозируемый уровень роста на рынке». Градация по каждому из этих 

факторов на два уровня (низкий и высокий) дает четырехклеточную матрицу 

(рис. 5.5). Получившаяся матрица разработана американской консалтинговой 

фирмой «Бостон консалтинг груп» и обычно называется «матрицей портфо-

лио». 

Выделяются четыре типа продуктов. «Безнадежные изделия» – продукты, 

которые в настоящее время характеризуются незначительной долей рынка 

и позволяют рассчитывать только на слабый рост рынка. 

 

Рис. 5.5 – Матрица портфолио 

«Дойные коровы» – это изделия, которые в настоящее время характери-

зуются высокой долей рынка, но в будущем не позволяют надеяться на серьез-

ный рост рынка. «Звезды» – это изделия, которые в настоящее время имеют вы-

сокую долю рынка и позволяют рассчитывать на сильный рост рынка в буду-

щем. «Сомнительные изделия» – продукты, которые в настоящее время имеют 

незначительную долю рынка, но с которыми связаны шансы быстрого роста 

рынка [10]. 

Для производств «безнадежных изделий» рекомендуемая стратегия – 

уход с соответствующего рынка или поиск необходимой ниши рынка. Произ-

водства изделий типа «дойные коровы» должны быть использованы как основа 

поддержания финансовой стабильности корпорации, а также как источник фи-



127 

нансирования новой продукции, в частности продуктов типа «звезды». В отно-

шении производств «сомнительных изделий» следует решить, нужно ли за счет 

высоких капиталовложений превратить продукцию в «звезды» или ее следует 

изъять из ассортимента. 

Метод анализа жизненного цикла изделия основан на том, что жизнен-

ный цикл любого продукта может быть разделен по крайней мере на четыре 

стадии: «внедрение» – первичное освоение продукта и рынка, «рост» – посто-

янно растущий объем продаж, «зрелость» – устойчиво высокий объем продаж, 

стабильные прибыли, «падение» – стагнация или сокращение продаж. Каждая 

из стадий предполагает различные типы стратегий: стадии «внедрение» 

и «рост» – инвестирование, усовершенствование позиций, стадия «зрелость» – 

укрепление и поддержка, удержание позиций, стадия «падение» – деинвестиро-

вание, свертывание позиций. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Можно соотнести стадии жизненного цикла изделия с матрицей 

портфолио: стадии «внедрение» соответствуют «сомнительные изде-

лия», стадии «рост» – «звезды», стадии «зрелость» – «дойные коро-

вы», стадии «падение» – «безнадежные изделия». 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

5.2.3 Стратегическое планирование развития  

муниципальных образований (регионов) 

В отношении процесса стратегического планирования используются тер-

мины «концепция стратегического развития», «социально-экономическое пла-

нирование», «программа экономического развития» [27].  

Какие бы понятия не использовались, в конечном итоге речь идет в ос-

новном о практическом значении следующих вопросов: 

1. В какой ситуации находится территория? 

2. Куда она хочет двигаться? 

3. Каким образом и с помощью каких проектов она может этого до-

стичь? 

Таким образом, разработчики плана концентрируются на важнейших кри-

териях успешности стратегического планирования. А это в основном следую-

щие критерии: 

 организация процесса с активным привлечением широкой обществен-

ности; 
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 точная формулировка реалистичных проектов, которые должны быть 

осуществлены. 

Победители конкурса на разработку плана развития территории могут 

определяться прежде всего на основе предоставления инновационных и реали-

стичных проектов и современных форм привлечения граждан, т. е. создания 

новых долговременных кооперативных структур на месте, обеспечивающих 

повышение качества коммуникативности как при разработке концепций, так и 

при их реализации. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Стратегическое планирование экономического развития 

муниципалитетов (регионов) – это процесс определения того, ка-

ким муниципалитет (регион) собирается быть в будущем и вклю-

чает в себя поиск кратчайших путей для достижения этой цели. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Стратегическое планирование нужно прежде всего самим жителям терри-

тории.  

Предметом стратегического планирования является определение целей, 

направлений и путей долгосрочного развития муниципального образования 

(региона). Оно необходимо для: 

 помощи в принятии текущих решений с учетом стратегических целей; 

 обеспечения регулирования развития муниципального образования 

(региона); 

 определения приоритетов экономического и социального развития; 

 выявления сильных и слабых сторон, индивидуальных особенностей 

территории; 

 привлечения инвестиций в экономику данного муниципалитета.  

Правильный подход к организации процесса стратегического планирова-

ния в состоянии сделать его важным и интересным для каждого жителя терри-

тории. В чем же проявляется эта привлекательность для жителей муниципали-

тета? 

Во-первых, в возможности участия в разработке и влиянии на стратегиче-

ский выбор через систему общественного обсуждения направлений стратегиче-

ского развития. 

Во-вторых, в осознании правильности выбора приоритетов стратегиче-

ского развития, понимании направленности происходящих изменений. 
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В-третьих, для предприятий и предпринимателей – в получении способа 

постоянного общения, диалога со своими деловыми партнерами и конкурента-

ми, появлении возможности реализовать совместные действия, способствую-

щие развитию той или иной сферы. 

В-четвертых, для молодежи муниципалитета (региона) – в появлении 

возможности выбора будущей профессии в приоритетных отраслях развития 

экономики муниципального образования (региона). 

Исходя из вышеизложенного, разработка концепции стратегического раз-

вития или долгосрочных социально-экономических планов в настоящее время 

является для большинства муниципалитетов и субъектов Российской Федера-

ции очень актуальной и важной темой, над которой ведется интенсивная рабо-

та. Однако большинству концепций и планов социально-экономического разви-

тия сегодня присущи существенные недостатки, связанные прежде всего с ор-

ганизацией процесса их разработки, механизмом реализации и конечными це-

лями планирования. В частности, существенным упущением в организации 

планирования является то, что оно осуществляется, как правило, только орга-

нами государственного управления и местного самоуправления (в первую оче-

редь исполнительными), и зачастую – на уровне руководителей структурных 

подразделений администрации, изолированно от представителей различных 

групп населения, прежде всего экономически активного, с помощью которого 

в первую очередь и должны реализовываться эти планы. Соответственно с дан-

ными концепциями (планами) население нередко не знакомо вовсе, а если 

и знакомо (через средства массовой информации), то, как правило, не иденти-

фицирует себя с ними. Другим недостатком существующих (разрабатываемых) 

планов (концепций) является то, что они зачастую сформулированы слишком 

абстрактно, оторваны от реальной действительности, содержат в основном об-

щие представления и пожелания. В таких документах отсутствуют четкие про-

граммы действий и конкретные проекты по их реализации, которые могут 

и должны привести к достижению стратегических целей. 

Для эффективной организации процесса стратегического планирования 

необходимо реализовать следующие принципиальные положения [27]: 

1. Постановка цели, то есть: 

 совместное формулирование стратегической цели (идеальной мо-

дели) и планирование будущего; 
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 совместный выбор целей регионального развития, максимальная 

идентификация этих целей с целями и мероприятиями всех заин-

тересованных групп населения. 

2. Привлечение всех экономически активных групп населения к процес-

су составления планов стратегического развития. 

3. Управление процессом и его сопровождение со стороны администра-

ции, принятие решений представительным органом муниципалитета. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

При этом рекомендуется соблюдать следующую последова-

тельность шагов: 

1. Составление баланса сильных и слабых сторон. Здесь в 

первую очередь с помощью статистических и иных имеющихся 

данных, аналитических материалов, социологических опросов, а 

также экспертных оценок проводится анализ имеющихся ресурсов 

и потенциальных возможностей развития муниципалитета, выявля-

ются его недостатки и дефициты. 

2. Построение «идеальной» модели будущего, видение муни-

ципалитета (региона) в перспективе, формулирование главных ко-

нечных целей и направлений развития муниципалитета. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Для реализации этих шагов муниципалитетам (регионам) рекомендуется 

создавать так называемые координационные советы. Координационный совет 

в данном случае – это коллегиальный орган, принимающий решения по вопро-

сам стратегического развития территории. Он включает в себя представителей 

различных групп населения, но руководство им осуществляется со стороны ор-

ганов местного самоуправления (территориальных). 

1. С целью конкретизации и дополнения сформулированных ко-

ординационным советом предложений необходимо создать специализирован-

ные рабочие группы по различным направлениям планирования, в состав кото-

рых могут входить представители любых заинтересованных структур, а также 

жители муниципалитета. Сколько различных рабочих групп и по каким направ-

лениям будет создано – решает координационный совет. Результатом работы 

таких групп является анализ слабых и сильных сторон, расстановка приорите-

тов в стратегии развития муниципалитета, формулирование различных проек-

тов и программ, а также разработка предложений по проведению конкретных и 
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реалистичных мероприятий, которые должны постепенно приближать муници-

палитеты (регионы) к достижению намеченной цели. 

2. В свою очередь координационный совет должен обсудить и скорректи-

ровать результаты деятельности рабочих групп, в зависимости от обстоятельств 

еще раз посоветоваться с каждой рабочей группой и – в конечном итоге – под-

готовить и представить проект плана стратегического развития. 

3. Представленный проект подлежит опубликованию в средствах массо-

вой информации и публичному обсуждению, после чего с учетом критических 

замечаний должно последовать обсуждение и утверждение доработанного про-

екта концепции (плана) в местном представительном органе. 

4. Предложения по проведению мероприятий в рамках ежегодных планов 

должны воплощаться в конкретные проекты и реализовываться в установлен-

ные сроки. Сопровождение и контроль, а также частичная, по мере необходи-

мости, адаптация планов развития к меняющимся внешним условиям осу-

ществляются администрацией, представительным органом муниципалитета 

(региона) и координационным советом. 

Здесь, по мнению авторов [27], необходимо привести несколько практи-

ческих соображений по созданию координационных советов и деятельности 

рабочих групп: 

 в первую очередь разработать список основных тем для рабочих 

групп при участии руководителей подразделений администрации му-

ниципалитета (региона). Этот список тем (например, экономика, обра-

зование, транспорт, туризм, социальная сфера и т. д.) предлагается для 

первого заседания координационного совета; 

 приглашение на первое заседание координационного совета должно 

осуществляться как лично, так и через средства массовой информа-

ции. Все лица, проявившие интерес к процессу стратегического пла-

нирования, приглашаются к участию. О начале процесса работы и по-

ставленных целях может быть заранее объявлено в беседе с предста-

вителями прессы; 

 так как концепция развития должна поддерживаться всеми рабочими 

группами, то с самого начала важно включить в процесс работы пред-

ставителей и ответственных лиц всех важных рабочих групп. С клю-

чевыми фигурами еще до создания координационного совета должны 

быть проведены личные беседы, с тем чтобы привлечь этих людей к 

участию в процессе. Эти ключевые лица очень важны для четкого вы-
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ражения позиций всех членов координационного совета. Они должны 

присутствовать на собрании по созданию координационного совета и 

при возникновении спорных вопросов однозначно высказываться за 

координационный совет, то есть быть заранее подготовленными; 

 помимо главы администрации на собрание по созданию коорди-

национного совета должны быть также привлечены представители 

предприятий и другие руководящие фигуры, не относящиеся к поли-

тикам и административному аппарату. Причем представителей, фор-

мирующих общественное мнение, желательно также подготовить за-

ранее; 

 результатом собрания по созданию координационного совета должно 

стать решение об основании координационного совета, а также опре-

деление руководителей рабочих групп (модераторов). На этом собра-

нии должен быть подготовлен список, где каждый присутствующий 

мог бы зарегистрироваться в рабочей группе. Должны быть установ-

лены сроки первых заседаний рабочих групп. Администрация области 

и вышестоящие политические инстанции также должны быть проин-

формированы о создании координационного совета и приглашены для 

участия в работе; 

 руководители рабочих групп являются модераторами, это означает, 

что они должны вести дискуссии в своих группах, но при этом воз-

держиваться от собственной оценки. Основной задачей ведущего яв-

ляется привлечение к разговору всех членов рабочих групп путем 

умелого руководства, а также достижение многообразия докладов 

и выступлений. Важно документировать результаты обсуждения на 

рабочих группах уже в процессе дискуссии. Лучше всего информация 

воспринимается на карточках, которые вывешиваются таким образом, 

чтобы все могли их видеть. Сначала осуществляется сбор имеющихся 

идей без их оценки. 

 Итоги обсуждения на рабочих группах в форме окончательно протокола 

должны быть предоставлены в распоряжение всех участников после заседания. 

Структура планов стратегического развития 

При определении структуры плана стратегического развития прежде все-

го необходимо принять принципиальное решение о том, какие тематические 

разделы должны быть включены в план стратегического развития, необходима 

ли концентрация исключительно на экономических вопросах или должны быть 
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задействованы все направления жизнедеятельности муниципалитета (региона). 

При этом комплексный подход к составлению плана стратегического развития, 

охватывающий все сферы деятельности муниципалитета (региона), должен 

адаптироваться в зависимости от специфики конкретного муниципалитета (ре-

гиона). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Структура плана стратегического развития в наиболее общем 

виде может выглядеть следующим образом: 

1. Цели стратегического планирования развития. 

2. Описание процесса разработки. 

3. Основные сильные и слабые стороны муниципалитета. 

4. Общее перспективное видение и приоритетные цели раз-

вития. 

5. Потенциалы (дефициты) в отдельных сферах, перспектив-

ное видение и предложения по проведению мероприятий: 

 развитие экономики (предпринимательства) и рабочие 

места; 

 муниципальное хозяйство и муниципальные предприя-

тия; 

 сельское хозяйство (там, где это имеет значение); 

 транспорт и инфраструктура; 

 туризм (там, где это имеет значение) и досуг; 

 индивидуальный имидж муниципалитета; 

 межмуниципальное и межрегиональное сотрудниче-

ство; 

 развитие демократии на местном уровне; прозрачность, 

доступность и благожелательность власти к жителям, 

предпринимателям; 

 социальная поддержка и защита; 

 жилищное хозяйство и строительство; 

 здравоохранение; 

 решение проблем молодежи; 

 образование; 

 культура; 
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 вопросы безопасности и охраны порядка; 

 охрана природы и окружающей среды. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В принципе, стратегические планы необязательно должны содержать все 

названные направления. Кроме того, сам этот перечень также не должен рас-

сматриваться как исчерпывающий. Каждое муниципальное образование (реги-

он) вправе выработать собственную структуру документа и пользоваться ею. 

Стратегический план развития является руководящим началом, которому 

должны соответствовать все мероприятия, инициируемые и реализуемые муни-

ципалитетом (регионом). При этом он ни в коем случае не должен быть аб-

страктным декларативным документом с общими представлениями и пожела-

ниями. Из стратегического плана должны вытекать ежегодные программы дей-

ствий, базирующиеся на вышеупомянутых предложениях о проведении меро-

приятий, которые ведут к конкретизации и реализации проектов, тем самым 

приближаясь к намеченным целям. 

 

Формулирование и реализация проектов по претворению в жизнь 

планов стратегического развития 

В данных проектах речь в основном идет о единовременной и комплекс-

ной задаче, чаще всего инновационного характера, для выполнения которой 

требуется взаимодействие многих экспертов из различных подразделений ад-

министрации, а также вне ее. Противоположностью проектного задания явля-

ются постоянно возникающие рутинные задачи, решение которых может быть 

найдено одним подразделением по четкой стандартной схеме. 

В рамках концепции развития возможны разнообразные категории проек-

тов: 

 инвестиционные проекты с высокими финансовыми затратами; 

 координационные проекты, которые требуют не денег, а инициативы 

и согласования со стороны администрации; 

 кратко-, средне- и долгосрочные, реалистичные и менее реалистичные 

проекты; 

 проекты, которые должны быть реализованы исключительно админи-

страцией или исключительно представителями экономики, также сов-

местно реализуемые кооперационные проекты; 

 проекты с высокими или менее высокими приоритетами. 
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Несмотря на многообразие видов проектов, тем не менее может быть ре-

комендована единая схема, которая должна быть использована для определения 

места проекта в плане развития: 

1. Название проекта. 

Название проекта должно быть удобным (запоминающимся, иметь ре-

кламную и маркетинговую нагрузку). Название проекта должно, как лозунг, 

пробуждать интерес, а также подчеркивать особенности проекта, выражать его 

конкретные идеи. 

2. Исходная ситуация, предпосылки и постановка задачи. 

Здесь должна быть описана исходная ситуация, включая анализ имею-

щихся проблем, подтверждающий необходимость запланированного проекта. 

Здесь также могут быть описаны сильные и слабые стороны, дефициты и по-

тенциалы, относящиеся к этому проекту, а также состояние подготовки проек-

та. В дальнейшем должны быть приняты во внимание взаимосвязи с другими 

проектами или планами, с которыми могут возникнуть точки соприкосновения. 

3. Формулировка цели проекта. 

Цель должна быть настолько точна, насколько только возможно ее опре-

делить. Четкая постановка цели – это компас, который делает возможным реа-

лизацию проекта в соответствии с поставленными задачами и контроль над его 

исполнением. 

4. План действий и мероприятий, а также распределение ответственности. 

Это ядро любого проекта. Весь текст проекта должен быть разделен 

на отдельные рабочие пакеты, которые составляют структуру плана проекта. 

Каждый рабочий пакет с детально изложенными отдельными мероприятиями 

и действиями должен при этом иметь определенного ответственного и пред-

ставлять собой логичную часть «мозаики» проекта при выполнении общей за-

дачи. Многие проекты на практике терпят неудачу из-за того, что на подготови-

тельной стадии не было заложено четкой и реалистичной структуры с разделе-

нием на отдельные этапы и отсутствовало распределение ответственности за 

каждый из них. 

5. Желаемые результаты. 

Здесь должны быть приведены желаемые (промежуточные и конечные) 

результаты проекта, которые в совокупности гарантируют достижение основ-

ной цели. Определение промежуточных результатов особенно необходимо 

в крупных и комплексных проектах. 
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6. Календарный план. 

Точный календарный план для каждого рабочего пакета и четкое распре-

деление ответственности за его выполнение важны, прежде всего, для управле-

ния проектом и контроля за его исполнением. 

 7. Предполагаемая смета расходов. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Смета расходов по проекту совершенно осознанно стоит на 

последнем месте. Если формулирование проекта начинать с про-

блем финансирования, то из-за возникающих финансовых сложно-

стей можно «зарезать на корню» любую прогрессивную идею. Тем 

не менее, необходимо четко определить финансовые потребности 

проекта, чтобы затем приступить к поиску источников его финан-

сирования. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

5.3 Организация 

5.3.1 Организационное проектирование 

Проектирование организаций является важной частью эффективного 

управления. Внешняя среда организации постоянно меняется, меняется сама 

организация, например, увеличивается в размере, переходит на новые техноло-

гические процессы, изменяет стратегию развития. Все эти изменения требуют и 

изменения структуры. Структура организации должна соответствовать новым 

условиям и принятой стратегии, она должна способствовать более эффектив-

ному управлению и достижению поставленных целей.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основными компонентами организационного проектирования 

являются:  

1) структура. Формирование структуры предполагает выде-

ление компонетов организации – подразделений различ-

ного уровня (от крупных отделений до мелких производ-

ственных организационных единиц), распределение пол-

номочий (власти и ответственности), определение струк-

туры подчиненности и контроля, структуры коммуника-

ций;  
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2) задачи. Этот компонент организационного проекта вклю-

чает в себя определение содержания работ для отдельных 

подразделений и менеджеров, в том числе определение 

структуры производственных заданий для исполнителей 

и задач и функций менеджеров. Распределение задач во 

многом определяет структуру коммуникаций (направле-

ния потоков информации) и форму коммуникационных 

сообщений; 

3) оценки и ценности. Система оценок включает в себя мето-

ды вознаграждений за труд, методы наказаний за недобро-

совестное выполнение обязанностей, критерии продвиже-

ния в должности, т. е. методы мотивации. Система оценок 

должна быть согласована с системой ценностей, состав-

ляющей организационную культуру. Организационная 

культура отражает разделяемые членами организации 

убеждения и мнения о социальной и экономической роли 

компании в обществе, о роли и миссии каждого сотрудни-

ка. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основные компоненты организационного проекта должны быть согласо-

ваны, с тем чтобы не противоречить друг другу, а наоборот, поддерживать 

и подкреплять друг друга. Так, если организация имеет линейно-

функциональную структуру, основанную на узкой специализации, то задачи 

подразделений должны быть специализированы и поставлены достаточно четко 

и определенно, а системы оценок должны быть направлены на поощрение дис-

циплины. В организациях с децентрализованной структурой постановка задач – 

более широкая и гибкая, система оценок поощряет самостоятельность и ответ-

ственность. 

Для каждой организации сочетание всех элементов (структуры, задач, си-

стемы оценок и ценностей) является уникальным. Однако можно описать орга-

низационные проекты, находящиеся на разных полюсах. Американские ученые 

Т. Бернс и Г. М. Сталкер выделили два таких типа организаций, характеризуе-

мых противоположными позициями. Отличительные особенности этих типов, 

названных механистической и органической организацией, приведены в табли-

це 5.3 [5]. 
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Таблица 5.3  Сравнение механистической и органической организации 

Механистическая Органическая 

1. Задачи четко определены и специа-

лизированы; мало внимания уделяется 

выявлению отношений между задачами 

и целями 

1. Задачи более независимы; упор де-

лается на уместность задач и органи-

зационных целей 

2. Задачи характеризуются жесткой по-

становкой и изменяются только по ре-

шению высшего руководства 

2. Задачи постоянно регулируются и 

пересматриваются в результате взаи-

модействия членов организации 

3. Специфическое распределение ролей 

(права, обязанности и технические ме-

тоды предписаны каждому члену орга-

низации) 

3. Обобщенное распределение ролей 

(члены организации принимают об-

щую ответственность за выполнение 

задачи помимо индивидуальной роли) 

4. Иерархическая структура контроля, 

власти и коммуникации. Санкции выте-

кают из трудового контракта между 

служащими и организацией 

4. Сетчатая структура контроля, власти 

и коммуникации. Санкции вытекают 

из общности интересов, а не от дого-

ворных отношений 

5. Информация, имеющая отношение  

к ситуации и действиям организации, 

формально остается у главного руково-

дителя 

5. Лидер не считается всеведущим; 

ознакомительные центры расположе-

ны по всей организации 

6. Коммуникации, прежде всего, верти-

кальные: между руководителями и под-

чиненными 

6. Коммуникации как вертикальные, 

так и горизонтальные, в зависимости 

от того, где находится необходимая 

информация 

7. Коммуникации принимают форму 

либо инструкций и решений от выше-

стоящих лиц, либо информации и за-

просов на решения от подчиненных 

7. Коммуникации принимают форму 

информации и совета 

8. Упор на лояльность к организации и 

подчинение руководителям 

8. Обязательства по отношению к за-

дачам и целям организации более вы-

соко оцениваются, чем лояльность и 

повиновение 

9. Важность и престиж связаны с при-

надлежностью к организации 

9. Важность и престиж связаны с при-

знанием во внешнем окружении 

Механистическая организация следует бюрократической модели Вебера. 

Она характеризуется специализированными организационными единицами, 
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четкими правилами и процедурами с упором на формальные коммуникации 

и хорошо отработанную цепь команд. Для нее характерна малая гибкость и со-

противление изменениям.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Армия может служить хорошим примером механистической организации. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В органической организации направления деятельности определяются 

свободно, имеется очень мало правил и процедур, чаще используются горизон-

тальные коммуникации, большое внимание уделяется самоконтролю и само-

стоятельному принятию решений. Органические организации более динамичны 

и гибки. 

5.3.2 Выбор организационного проекта 

Структура организации тесно связана с процессами коммуникации и за-

частую служит их зеркалом (или средством их формирования). При формиро-

вании структуры организации обычно решается параллельно несколько задач, 

связанных с коммуникацией [14]: 

1) создание механизма прямого контроля – ответственным за организа-

ционную единицу назначается менеджер (один человек отвечает 

за деятельность подразделения). Менеджеры организационных еди-

ниц первого уровня подчиняются менеджерам второго уровня (объ-

единяются в организационную единицу второго уровня) и т. д. Фор-

мируется «властная иерархия»; 

2) объединение для совместного использования ресурсов – члены одной 

организационной единицы имеют общий бюджет, оборудование, по-

мещения и т. д.; 

3) создание единых показателей результативности – это стимулирует 

сотрудников и подразделения улучшать взаимодействие в ходе реше-

ния «общей» задачи; 

4) развитие дополнительных способов коммуникации – улучшение вза-

имного согласования действий в дополнение к системе прямого кон-

троля.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, использование общего помещения заметно повышает скоор-

динированность действий сотрудников подразделения. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Наибольшее влияние на выбор организационной структуры оказывают 

три фактора [5]: состояние окружения организации, сложность ее технологии и 

размер. 

Окружение включает в себя макро- и микроокружение. К первой катего-

рии относятся общие факторы – правительственная политика, жизненные цен-

ности и социальные нормы, экономические тенденции, уровень технологиче-

ских изменений и т. д. Ко второй категории относится непосредственное окру-

жение – потребители, поставщики, кредиторы, конкуренты. Микроокружение 

оказывает наибольшее влияние на выбор организационного проекта.  

Окружение организации можно измерять по двум критериям: по степени 

сложности и по степени изменяемости. По первому критерию различают про-

стое окружение и сложное окружение. Простое окружение характеризуется 

небольшим числом факторов и компонентов, которые к тому же достаточно 

схожи.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Такого типа окружение имеют, например, организации, производящие 

продукцию для одной группы потребителей, получающие сырье от одного по-

ставщика.  
 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Сложное окружение характеризуется большим количеством разнообраз-

ных факторов и компонентов, не похожих друг на друга.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Такого типа окружение имеют, например, организации, производящие 

разнообразную продукцию для различных групп потребителей, получающие 

сырье, материалы и оборудование от множества поставщиков, имеющие мно-

жество партнеров и кредиторов. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   



141 

По степени изменяемости окружения, т. е. по частоте изменений, их важ-

ности и непредсказуемости различают стабильное и бурное окружение. Ста-

бильное окружение является таким окружением, которое мало испытывает или 

вообще не испытывает неожиданных изменений.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, на потребительском рынке происходят незначительные коле-

бания, поэтому продукция не требует изменений и технологических инноваций.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Соответственно, организация в таком окружении может оставаться прак-

тически неизменной. Бурное окружение характеризуется быстрыми, частыми и 

радикальными изменениями.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Подобное окружение, например, имеют предприятия компьютерной ин-

дустрии, в которой новые технологии быстро заменяют старые и часто появля-

ются новые изделия и модели.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Можно выделить также окружение со средней степенью изменяемости, 

для которого характерны предсказуемые изменения, не столь быстрые 

и неожиданные, как в бурном окружении. Организация может подготовиться 

к такого рода изменениям. Подобное окружение имеют многие обслуживающие 

фирмы: вкусы потребителей все время меняются, но не настолько быстро, что-

бы руководство не могло подготовиться к ним. 

Простое и стабильное окружение можно охарактеризовать как окружение 

с низкой степенью неопределенности; сложное и стабильное – как окружение с 

умеренно низкой степенью неопределенности; простое и бурное – как окруже-

ние с умеренно высокой степенью неопределенности; сложное и бурное – как 

окружение с высокой степенью неопределенности (рис. 5.6).  
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Рис. 5.6  Матрица степеней неопределенности  

организационного окружения [28] 

 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Чем динамичнее окружение, тем менее формальна структура 

организации, больше значимость персонала, менее централизована 

власть в организации. Чем разнообразнее продукция, тем более ор-

ганизация склонна к «рыночному» типу организационной структу-

ры. Чем враждебнее среда, тем более централизована власть в орга-

низации. Чем жестче внешний контроль над организацией, тем бо-

лее формализованной и централизованной является ее структура. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В окружении с низкой и умеренно низкой степенью неопре-

деленности может быть использован механистический тип органи-

зации. В условиях окружения с высокой или умеренно высокой сте-
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пенью неопределенности более успешным является органический 

тип организации, т. к. он более гибок и позволяет быстро реагиро-

вать на изменения. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Технология оказывает не меньше влияния на выбор организационного 

проекта, чем внешняя среда организации.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Понятие технологии включает в себя процессы, действия, 

а также средства (инструменты, оборудование, знания), требуе-

мые для преобразования ресурсов в конечную продукцию (товары 

или услуги).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

По классификации Томпсона технологии делятся на три категории: ин-

тенсивные, долгосвязные и промежуточные [5]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Интенсивными являются технологии с низкой степенью 

стандартизации, требующие специфического мастерства, техни-

ки или обслуживания.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

К ним относятся единичные или мелкосерийные технологии, а также 

сложные автоматизированные технологии, в частности автоматизированные 

технологии непрерывного процесса. Это наиболее гибкие технологии и им 

лучше соответствует органический организационный проект. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

К долгосвязным относятся технологии с высокой степенью 

стандартизации.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Чаще всего это крупносерийные или массовые технологии. Сборочная 

линия является примером долгосвязной технологии. Фирмы, имеющие данный 

вид технологии, показали наилучшую эффективность, когда их структуры со-

ответствовали механистическим проектам. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Промежуточные технологии допускают некоторую стан-

дартизацию, но могут приспосабливаться к разнообразным усло-

виям.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Например, технология банковского дела относится к данному типу. Фир-

мы, базирующиеся на промежуточной технологии, нуждаются в механистиче-

ских проектах для части их действий и в органических проектах для других 

сфер их деятельности. Например, банк может иметь механистический проект 

для его рутинных депозитных и заемных служб и органический проект для 

служб, которые осуществляют инвестиции и услуги для крупных клиентов.  

Размер организации также влияет на выбор организационного проекта. 

По мере того как организация становится больше и соответственно растет ко-

личество уровней менеджмента, традиционный механистический тип структу-

ры становится неэффективным. Слишком большая дистанция между нижним 

уровнем, испытывающим изменения рынка, и уровнем, где принимаются стра-

тегические решения, приводит к тому, что время реагирования на важные из-

менения может быть больше, чем это необходимо. Использование крупными 

организациями более гибкого, органического проекта, предполагающего боль-

шую автономность подразделений, является важнейшим фактором успеха.  

5.4 Руководство 

5.4.1 Функции руководства 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Руководство – процесс влияния на подчиненных, являющийся 

способом заставить их работать на достижение единой цели [5]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Цели организации и планы по их достижению могут быть реализованы 

только персоналом, и в этом смысле организация может успешно развиваться 

только при учете последствий выбранной стратегии руководства персоналом.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Руководство можно рассматривать как процесс, который мо-

жет быть разбит на отдельные функции (действия) руководителя, 

направленные на достижение производственных целей.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основными функциями руководителя являются: 

1) решение производственных задач, в том числе: 

 составление четкой программы действий по воплощению в жизнь 

поставленных целей (формирование оперативных планов, графи-

ков работ, назначение ответственных исполнителей и т. д.); 
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 разъяснение ролей, доведение до сведения подчиненных их обя-

занностей и ответственности, объяснение правил, норм поведения 

и работы в данной организации;  

 координация действий подчиненных; 

 решение возникающих в процессе производства проблем; 

 передача части своих полномочий подчиненным; 

 привлечение подчиненных к принятию решений (проведение со-

вещаний, консультаций, выявление мнений и предложений); 

 привлечение в случае необходимости консультантов – специали-

стов в различных областях;  

2) оценка труда подчиненных и воздействие на них, в том числе: 

 контроль соблюдения дисциплины, критика подчиненных за не-

добросовестность, нарушение инструкций, некачественный труд, 

дисциплинарные воздействия (лишение премий, понижение 

в должности, предупреждение, увольнение); 

 поощрение за качественно выполненную работу (похвала, денеж-

ная премия или подарок, повышение в должности, увеличение 

времени отпуска и т. д.); 

 воодушевление, стимулирование энтузиазма у членов коллектива, 

стремление вдохновить на выполнение производственных зада-

ний, вселить уверенность в собственных силах;  

 распространение информации обо всех событиях, происходящих 

в фирме, доведение до сведения работников решений, принятых 

высшим руководством, информации о проведении общественных 

акций, встреч, конференций; 

3) забота о сотрудниках, в том числе: 

 создание благоприятных условий труда, выявление и устранение 

всякого рода проблем, помех, обеспечение дополнительных 

удобств на рабочих местах; 

 обучение, переподготовка и повышение квалификации своих под-

чиненных; 

 налаживание благоприятного климата в коллективе, создание атмо-

сферы доверия и взаимопонимания, кооперации и взаимопомощи;  

 управление конфликтами, проведение профилактической работы 

по устранению конфликтных ситуаций; 
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 внимательное отношение к нуждам подчиненных, проявление уча-

стия, поддержка сотрудников. 

5.4.2 Роль мотивации в процессе руководства 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Основным инструментом влияния руководителя на подчинен-

ных является мотивация – такая ориентация побудительных 

стимулов работника, при которой он стремится к достижению 

организационных целей.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Подчиненные согласны выполнять порученную им работу лишь в случае, 

если ожидают получить определенные выгоды для себя (материальное возна-

граждение, поощрение, продвижение по службе и т. д.).  

Работники проявляют больший энтузиазм в работе, если при этом удо-

влетворяются их личные желания и потребности. Потребности могут быть са-

мыми разнообразными, начиная от потребности в конкретных материальных 

вещах, таких как еда, одежда, и заканчивая потребностями в таких «неосязае-

мых» вещах, как уважение, самореализация и т. д. Задача менеджера заключа-

ется в том, чтобы предоставить подчиненным возможность удовлетворять их 

личные потребности в обмен на качественную работу [5]. 

Для теоретического обоснования роли тех или иных факторов мотивации 

используются, в частности, теории потребностей и мотивации Маслоу, Герц-

берга, МакГрегора. 

А. Маслоу предложил классификацию потребностей индивидов и ранжи-

рование их по степени важности (рис. 5.7).  

 

Рис. 5.7  Иерархия потребностей по Маслоу 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Он выделил пять видов потребностей человека и расположил 

их в следующей последовательности в порядке убывания важности 

[5, 22]: 

1) физиологические потребности. Это потребности в пище, 

воде, тепле и т. д., удовлетворяемые посредством предо-

ставления заработной платы, пенсионного обеспечения, 

благоприятных рабочих условий (освещения, отопления, 

вентиляции); 

2) потребности в безопасности (стремление избежать бо-

лезней, травм, потерь и т. д.). Эти потребности проявля-

ются в организации профсоюзов, борьбе за безопасные 

условия работы, дополнительные льготы, страховку, вы-

ходное пособие; 

3) потребности в принадлежности к социальной группе, 

в дружбе и любви. Они удовлетворяются путем вхождения 

в формальные и неформальные рабочие группы, путем со-

трудничества и принятия участия в совместной деятельно-

сти; 

4) потребность в уважении, реализуемая через продвижение 

по службе, почетные звания, награды и похвалы; 

5) потребность в самовыражении – желание полностью 

проявить свои возможности, реализовать свой потенциал, 

увеличить свои способности. Удовлетворяется через 

предоставление интересной творческой работы, предо-

ставление свободы в организации своего труда. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Человек, прежде всего, стремится удовлетворить первую из указанных 

в перечне потребностей. После ее полного или частичного удовлетворения его 

внимание переключается на следующую потребность. После удовлетворения 

своих низших потребностей человек стремится удовлетворить потребность 

в социальных контактах через работу в коллективе, получить признание и ува-

жение. И венчает эту пирамиду потребность в самореализации, которая может 

быть удовлетворена через интересную и престижную работу. Таким образом, 

каждый человек прогрессирует от мотивации потребностями низших уровней 

к мотивации потребностями более высоких уровней. 
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Ф. Герцберг предложил свою двухфакторную теорию мотивации. Он 

в результате исследований выявил ряд факторов, способствующих и препят-

ствующих удовлетворенности трудом [22]. К факторам положительной моти-

вации, которые Герцберг назвал мотиваторами, относятся: трудовые успехи, 

признание заслуг, разнообразие труда, степень ответственности, возможности 

служебного и профессионального роста. Эти факторы примерно соответствуют 

потребностям высших уровней по классификации Маслоу.  

К факторам, не способствующим достижению чувства удовлетворенности 

трудом, которые Герцберг назвал гигиеническими факторами, он относит гаран-

тии сохранения работы, социальный статус рабочего места, условия труда, от-

ношение непосредственного начальника, заработную плату и некоторые другие 

факторы.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

По своей сути все они ближе к потребностям нижнего уровня 

по классификации Маслоу. Однако, в отличие от Маслоу, Герцберг 

считает, что потребности низших уровней по самой своей природе 

не способны создавать положительные мотивы к работе и в лучшем 

случае могут вызвать лишь удовлетворительный уровень мотива-

ции. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В любом случае, какой бы теории мотивации менеджер ни придерживал-

ся, он должен учитывать потребности своих подчиненных и создавать мотива-

ционную среду, удовлетворяющую эти потребности.  

5.4.3 Инструменты мотивации 

Существуют различные инструменты мотивации.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Рассмотрим подробнее такие важные инструменты, как опти-

мизация содержания труда, система самостоятельного регулирова-

ния рабочего времени и система оценки труда и вознаграждения.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Содержание труда или структура производственного задания характери-

зуется двумя измерениями – глубиной деятельности и размахом деятельности 

(рис. 5.8). 
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Рис. 5.8  Характеристика заданий [5] 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Глубина деятельности – это уровень контроля, который 

работник осуществляет над своей деятельностью.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Глубина связана со свободой планировать и организовывать свою работу, 

распоряжаться своим временем. Чем больше свободы имеет работник, чем 

меньше строгих правил и инструкций, регламентирующих его деятельность, 

тем больше глубина деятельности. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Размах деятельности определяется протяженностью во 

времени цикла деятельности и числом включенных в него операций.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Работа, которая содержит меньше повторений и больше операций, имеет 

более высокий размах.  

Глубина и размах деятельности характеризуют уровень специализации: 

чем меньше глубина и меньше размах, тем более работа специализирована. 

Традиционный подход, основанный на классических принципах тейлоризма, 

состоял в использовании большей специализации, т. е. в дроблении и унифика-

ции трудовых операций. Действительно, во многих случаях специализация спо-

собствует большей производительности, но ей сопутствуют и негативные фак-

торы, основным из которых является неудовлетворенность служащих из-за ру-

тинности и однообразия труда. В каждом конкретном случае менеджеру необ-

ходимо попытаться найти баланс между эффектами специализации и человече-

скими потребностями, часто связанными с увеличением размаха и глубины де-

ятельности. 
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Для увеличения размаха деятельности используются методы расширения 

видов работ. Один из таких методов – это объединение нескольких специали-

зированных функций в одно целое задание. Еще один способ называется чере-

дованием деятельности, когда рабочий двигается по кругу от одного вида рабо-

ты к другому, например, вместо одной операции на сборочном конвейере он 

выполняет несколько различных операций.  

Расширению видов деятельности способствует организация многофунк-

циональных рабочих команд (например, в матричной структуре), которым по-

ручена некоторая групповая производственная задача. Как правило, участники 

таких команд хорошо представляют себе деятельность других и в случае необ-

ходимости могут заменять друг друга. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Для увеличения глубины деятельности используются методы 

обогащения деятельности, которые заключаются в предоставлении 

служащим большей самостоятельности. Самостоятельность может 

включать в себя: 

 свободу в определении используемых методов работы; 

 самостоятельное принятие решений в заданных рамках; 

 планирование выполнения работы; 

 контроль бюджетных аспектов собственных планов; 

 свободное распоряжение своим рабочим временем. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Обогащение деятельности связано с передачей полномочий по принятию 

решений и ответственности непосредственно работнику.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

С одной стороны, это накладывает на служащего определен-

ную ответственность, в том числе и материальную, а с другой сто-

роны, может стать мощным стимулом к интенсификации труда. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Система регулирования рабочего времени в последнее время все шире 

начинает применяться для повышения мотивации к труду. Она дает работникам 

возможность более свободно распоряжаться своим временем, тем самым учи-

тывается стремление индивида к самостоятельности. Работники получают 

большую возможность в индивидуальном порядке рационально координиро-

вать профессиональные и личные интересы и обязанности в соответствии с ре-

сурсами личного времени.  
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На практике уже сложился целый ряд моделей гибкой организации труда, 

среди которых можно выделить следующие: неполный рабочий день; скользя-

щий график рабочего времени; свободный график; отпуска для творческой ра-

боты. 

При соответствующей квалификации и достаточно богатом содержании 

труда самостоятельное регулирование рабочего времени способствует повыше-

нию производительности труда. Уменьшается и значимость часто обсуждав-

шихся проблем прогулов и невыхода на работу в связи с болезнью [10]. 

Помимо упомянутых преимуществ для предприятия и для работников 

существует и ряд недостатков и трудностей. Для предприятия они, конечно, 

связаны с организационными проблемами. Затраты на координацию обычно 

увеличиваются, контроль за присутствием на работе усложняется, учет времени 

и его влияния на повременную оплату труда становится дороже.  

Кроме того, не каждый производственный процесс можно организовать 

с использованием режима гибкого рабочего времени, а там, где его введение 

возможно, целесообразность этого зависит в значительной мере от способности 

работников правильно распоряжаться им. Работник должен быть способен 

брать на себя ответственность за то, как возможности скользящего графика со-

гласуются с производственной необходимостью. Он должен иметь развитые со-

знание и способность координации, чтобы согласовывать собственный режим 

времени с коллегами без ущерба для производственных процессов [10]. 

Система оценки и вознаграждения – это очень важный фактор мотивации 

сотрудников. Формы вознаграждения могут быть очень разными: денежная пре-

мия, подарок, повышение в должности, предоставление более благоприятных 

условий работы, похвала и т. д. Так как для разных людей приоритетными явля-

ются самые разнообразные потребности, то и ценность вознаграждения, полу-

ченного от организации, для всех неодинакова. 

Многие считают, что ценность денег является абсолютной для удовле-

творения любых потребностей. Ф. Тейлор, «отец научного управления», как 

многие управляющие до и после него, полагал, что деньги могут быть решаю-

щим фактором воздействия на мотивы трудового поведения большинства рабо-

чих. Однако современные исследования показали ошибочность этого представ-

ления.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Выводы  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

По некоторым данным, деньги могут служить решающим стимулом по-

вышения производительности труда только для 10–30% трудящихся [10]. 

Из этого следует вывод, что если менеджер хочет использовать деньги как сти-

мул, то, во-первых, он обязан подбирать на работу соответствующих людей, 

а во-вторых, платить им достаточно крупные премии (от 30 до 100% основного 

оклада, как утверждает Тейлор). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Чаще всего все, чего позволяют добиться различные системы оплаты тру-

да, – это удержать работников от перехода в другую организацию. Другими 

словами, устраивающая работников система заработной платы закрепляет их на 

данном рабочем месте, что тоже немаловажно для работодателя. 

С другой стороны, нельзя недооценивать этот инструмент, его умелое ис-

пользование наряду с другими может существенно повлиять на мотивацию ра-

ботников к труду. Роль оплаты труда может существенно меняться в зависимо-

сти от уровня благосостояния. Там, где доход работающих по найму находится 

уже на сравнительно высоком уровне, все большее значение приобретают не-

материальные аспекты работы (содержание труда, условия труда, обществен-

ный престиж). Кроме того, система оплаты сама косвенно влияет на нематери-

альные аспекты, например, на общественный престиж труда.  

Очень важно при этом, чтобы организация оплаты труда воспринималась 

как справедливая. Вознаграждение должно соответствовать личному вкладу 

в общую работу. Если вклад превышает вознаграждение, человек чувствует не-

удовлетворенность, считает, что с ним поступили несправедливо. Если возна-

граждение превышает вклад человека в достижение целей организации, он ис-

пытывает чувство вины, т. к. считает, что обманывает руководителя [5]. 

Причем отношение размера вознаграждения к личному вкладу для всех 

подчиненных должно быть примерно одинаковым, т. е. тот, кто внес больший 

вклад в общую работу, должен получить большее вознаграждение. 

5.4.4 Стили руководства 

Любой руководитель ведет дело в соответствии со своими личными пред-

ставлениями о своих подчиненных, их целях и способностях.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Д. МакГрегор описывает систему руководства с двух проти-

воположных позиций, каждую из которых может занять руководи-

тель по отношению к своим подчиненным. Одна из крайних пози-

ций названа теорией X, другая – теорией Y [5, 22]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Теория X описывает руководителя, который стоит на позициях директив-

ных, авторитарных методов управления. Он руководствуется следующими 

представлениями о своих подчиненных: 

1) каждому человеку от природы присуще нежелание работать; 

2) честолюбие присуще очень немногим, люди стараются избегать пря-

мой ответственности; 

3) каждый человек стремится обеспечить себе полную безопасность; 

4) чтобы заставить каждого из членов коллектива работать на достиже-

ние единой цели, абсолютно необходимо применять различные мето-

ды принуждения, контроля. 

Теория Y описывает взгляды на субординацию как на партнерство и ха-

рактеризуется следующими положениями: 

1) работать для человека так же естественно, как и играть. В нормальных 

условиях человек не только не отказывается от выполнения тех или 

иных обязанностей, но и стремится взять на себя определенную ответ-

ственность; 

2) если члены организации подчинены стоящим перед ней целям, они 

стремятся к самоуправлению, самоконтролю, делают все для дости-

жения этих целей; 

3) награда за деятельность должна строго соответствовать тому, как вы-

полнены стоящие перед коллективом задачи; 

4) изобретательность и творческое начало весьма распространены среди 

населения, но они зачастую остаются скрытыми. 

Руководители, придерживающиеся теории Х, как правило, ограничивают 

степень свободы подчиненных, стараются избегать участия служащих в управ-

лении компанией. Они используют наиболее авторитарный стиль управления.  

Менеджеры, руководствующиеся теорией Y, как правило, считают себя 

не вправе ущемлять права подчиненных. Они могут позволить подчиненным 

самим принимать решения, касающиеся их работы. Такой стиль управления ха-

рактеризуется как демократичный, коллегиальный. 
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Существуют более подробные классификации стилей управления по при-

знакам авторитарности и коллегиальности, в которых между этими полюсами 

может располагаться большое количество разнообразных типов поведения ру-

ководителя, в различной степени направленных на вовлечение сотрудников 

в процесс принятия решений. Одна из таких классификаций приведена в табли-

це 5.4 [10]. 

Нельзя однозначно ответить на вопрос, какой стиль управления является 

самым эффективным.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

К примеру, авторитарный стиль управления, который приносит успех в 

управлении коллективом сезонных рабочих, приведет к полному провалу в 

случае его применения в работе исследовательского отдела.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

На выбор стиля управления влияют три группы факторов. 

1. Черты характера руководителя. 

2. Способности и личные качества подчиненных. 

3. Рабочая обстановка и особенности труда. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Черты характера руководителя 

Руководитель должен оценить свои собственные взгляды, наклонности, 

степень своей решительности. Может существовать серьезное расхождение 

между стремлением руководителя реализовать определенный стиль управления 

и фактическим типом его поведения, связанным со структурой личности.  

Таблица 5.4  Стили управления по признакам авторитарности  

и коллегиальности  

А
в
то

р
и

та
р
н

ы
й

 с
ти

л
ь
 Стиль управления Характеристика 

Жесткая диктатура Руководитель принимает решение и доводит 

его до подчиненных 

Благожелательное 

самовластие 

Руководитель излагает свои идеи и предлага-

ет задавать вопросы 

Совещательный Руководитель представляет предварительное 

решение, которое может быть изменено 



155 

К
о

л
л
ег

и
ал

ьн
ы

й
 с

ти
л
ь
 

Стиль управления Характеристика 

Совещательный Руководитель излагает проблему, собирает 

предложения и принимает решения 

Либеральный Руководитель определяет пределы, в которых 

принимается решение и предлагает сотруд-

никам принять его 

Коллегиальный Руководитель принимает решение, предло-

женное группой, даже если оно не совпадает 

с его собственным 

Опыт свидетельствует, что к жесткому авторитарному типу руководства 

склонны прибегать две категории управляющих:  

 не имеющие достаточной квалификации и не знающие лучших мето-

дов воздействия на подчиненных; 

 управляющие с гипертрофированным мнением о собственных досто-

инствах и нуждающиеся в беспрекословном повиновении подчинен-

ных, с тем чтобы подчеркнуть свою значимость. 

Коллегиальный стиль требует от руководителя умения находить компро-

миссы, умения доказывать свое мнение, опираясь не на власть, а на профессио-

нальную компетентность и высокий авторитет.  

Способности и личностные качества подчиненных 

Руководитель должен оценить склонность членов своего коллектива к не-

зависимости, желание принимать на себя ответственность, а также интересы 

подчиненных, уровень знаний, стремление быть вовлеченными в процесс при-

нятия решений. 

К авторитарному стилю лучше адаптируются низкоквалифицированные 

работники, требующие постоянного надзора и контроля. Коллегиальный стиль 

наиболее эффективен при управлении работниками, имеющими высокие про-

фессиональные навыки и высокие социальные потребности, деятельность кото-

рых носит творческой характер. К ним относятся представители таких профес-

сий, как научный работник, инженер, учитель, менеджер. 

Рабочая обстановка и особенности труда 

Жесткий авторитарный стиль целесообразно использовать в условиях, ко-

гда существует риск здоровья, когда часто возникающие экстремальные усло-

вия требуют быстрого принятия решений и строгого соблюдения дисциплины 

при их реализации.  
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В других условиях наиболее правильным будет использование демокра-

тичного стиля руководства, который позволяет достичь высокого уровня про-

изводительности, развить творческий потенциал у работников, поощрять кол-

лективный труд.  

Выбранный руководителем тип руководства должен быть стабильным, од-

нако он может быть изменен, если того требует конкретная ситуация. Так, 

например, несмотря на использование в управлении принципа коллегиальности, 

руководитель может в некоторой ситуации прибегнуть к авторитарному стилю, 

сориентированному на принцип производственной необходимости. 

Стили руководства могут различаться не только по признаку авторитар-

ности/коллегиальности. Широко распространено различие поведения руково-

дителя по принципу ориентации на результат или ориентации на работников.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Группа исследователей из университетов Огайо и Мичигана 

предложила измерять поведение лидера по двум направлениям [5, 

10]. 

1. Забота о людях. При этом подходе руководитель уделяет 

особое внимание своим взаимоотношениям с подчинен-

ными, поддерживает атмосферу доверия, взаимопомощи, 

старается быть внимательным к нуждам и потребностям 

подчиненных. 

2. Упор на процесс производства. Этот подход основан 

на стремлении руководителя заставить подчиненных ра-

ботать так, чтобы достичь максимальной производитель-

ности. Это достигается через строгое подчинение рабочим 

распорядкам, четкое выполнение правил, инструкций, 

жесткий контроль. Менеджеры, поддерживающие подоб-

ный стиль, как правило, автократичны в своих решениях. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Измерение стилей руководства по двум этим направлениям, по каждому 

из которых вводится шкала в 9 делений, отражающая степень выраженности 

соответствующего подхода, дает матрицу с 81 (9 9 ) вариантом стиля управле-

ния (рис. 5.9).  
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Рис. 5.9  Матрица стилей руководства по принципу  

«ориентация на результат/ориентация на работников» 

Рассмотрим четыре крайних и одну среднюю позиции матрицы стилей 

управления по принципу «ориентация на результат/ориентация на работников».  

«Невмешательский» стиль или «отдых на работе» (1;1) 

Руководителем прилагается минимум усилий как для налаживания эф-

фективного производства, так и для создания благоприятного микроклимата. 

Этот стиль вызывает в подчиненных апатию и чувство безысходности. 

Авторитарное руководство (9;1) 

Руководитель во главу угла ставит заботу о производстве и практически 

не осуществляет никакой социальной деятельности. Обеспечивается эффектив-

ная работа, однако между руководителем и подчиненными часто отсутствуют 

прямая связь и взаимопонимание. 

Социальное руководство (1;9) 

Руководитель уделяет особое внимание нуждам и потребностям своих 

подчиненных, чего нельзя сказать о процессе производства. В результате обес-

печивается приятная дружеская атмосфера, хорошее взаимопонимание. Однако 

подчиненные могут злоупотреблять доверием к себе, выполнять работу «спустя 

рукава». 
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Производственно-социальное руководство (5;5) 

Руководитель сочетает заботу о людях с заботой о производстве. Он уме-

ет находить компромисс, с одной стороны, осуществляя контроль над подчи-

ненными, с другой стороны, откликаясь на их нужды и проявляя заботу.  

«Идеальный» стиль (9;9) 

Руководитель стремится приложить максимум усилий как в сфере соци-

альной политики, так и в самом производстве. При этом, как правило, подчи-

ненные активно вовлекаются в процесс принятия решений. Однако злоупотреб-

ления со стороны подчиненных пресекаются.  

В различных специфических условиях каждый из стилей может оказаться 

весьма эффективным.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Исследования показали, что в таких отраслях, как обслуживание, образо-

вание, медицина, торговля, менеджеры, делающие упор на заботу о людях, оце-

ниваются как более профессиональные. Что же касается промышленного про-

изводства, то здесь верно обратное. Упор на процесс производства оценивается 

в этой сфере как более правильный и эффективный [5]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

5.5 Контроль и регулирование 

5.5.1 Понятие контроля и его основные типы 

Контроль состоит в подтверждении того, что все идет в соответствии 

с утвержденным планом, существующими директивными документами, дей-

ствующими принципами и стандартами.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Иными словами, контроль – это процесс проверки и сопо-

ставления фактических результатов деятельности с заданиями.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Еще одна функция контроля – функция отчетности и накопления стати-

стики. Некоторые контролируемые данные накапливаются, обобщаются 

и систематизируются для составления отчета перед вышестоящей инстанцией 

о фактическом выполнении плана за определенный интервал времени. Цель 

контроля в том, чтобы выявить на возможно более раннем этапе неблагоприят-
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ное развитие событий с тем, чтобы провести корректировку плана, дать новые 

указания и преодолеть возникшие проблемы. 

Необходимость контроля обусловлена тем, что дела могут идти и часто 

идут не так, как хотелось бы. Одной из причин может быть ненадлежащее вы-

полнение работы или ошибки, допущенные либо на этапе планирования, либо 

при выполнении плана. Необходимо наблюдать за результатами деятельности 

людей, чтобы быть уверенными, что они правильно выполняют свою работу. 

Другая причина необходимости контроля – изменения условий, произошедшие 

после принятия плана. Изменения могут произойти как в самой организации, 

так и в ее окружении. Некоторые из этих изменений могут потребовать коррек-

тировки планов.  

Классификация видов контроля может проводиться по различным при-

знакам. Прежде всего, контроль отличается по глубине, связанной с организа-

ционной иерархией. Содержание контроля отличается для разных уровней 

управления организацией. Чем выше уровень иерархии, тем более обобщенны-

ми становятся контролируемые параметры. Система контроля промышленного 

предприятия может включать в себя следующие основные составляющие 

(рис. 5.10).  

 

Рис. 5.10  Контроль на разных уровнях управления организацией 

На нижнем уровне действует система учета производственных показате-

лей, ориентирующаяся на количество.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, контролируемыми показателями могут быть: машинное время, 

рабочее время персонала, объем выпуска продукции, складские запасы.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

На среднем уровне работают системы контроля отдельных подразделе-

ний, таких как служба материально-технического снабжения, сбыта, персонала 

и т. п., сориентированные в основном на стоимостные показатели.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, служба сбыта и маркетинга отражает в сжатых отчетах данные 

о том, какая выручка от продаж получена при отдельных торговых сделках.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

На верхнем уровне эти подсистемы учета сводятся в единые информаци-

онные системы, характеризующие предприятие в целом. Целью этих систем яв-

ляется предоставление обобщенных показателей. Кроме того, на верхнем 

уровне осуществляется наблюдение за внешними условиями, которые могут 

воздействовать на планы компании. Высшие менеджеры собирают информа-

цию о конкурентах, потребителях, поставщиках, правительстве и обществе. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В соответствии с объектом контроля различают 4 вида кон-

троля:  

 Технологический (операционный) контроль включает при-

емку продукции (контроль качества), контроль за обору-

дованием, контроль использования ресурсов (запасов), 

контроль закупок и т. д.  

 Финансовый контроль состоит в наблюдении за использо-

ванием финансовых ресурсов каждым подразделением 

с целью проверки эффективности использования капита-

лов.  

 Контроль человеческих ресурсов включает отбор людей 

для выполнения определенных видов деятельности, оцен-

ку труда сотрудников компании, учет рабочего времени, 

контроль за условием выполнения коллективного догово-

ра. 
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 Контроль информационных ресурсов включает контроль 

схемы документооборота, условий хранения информации 

и обеспечения ее защиты от несанкционированного до-

ступа, контроль параметров информации для подразделе-

ний организации. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

По типу субъектов, осуществляющих контрольную деятель-

ность, различают внутренний и внешний контроль.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Внутренний, или административный, контроль осуществляется менедже-

рами организации, ее администрацией. Внешний контроль проводится назна-

ченным извне или выбранным самой контролируемой организацией субъектом 

(комиссией, аудитором). К данному виду контроля относятся ревизия, аудит. 

Внешний контроль состоит в документальной проверке данных, устанавлива-

ющей их соответствие определенным критериям, нормам, стандартам.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Различают также виды контроля по времени проведения про-

верки:  

 Предварительный контроль осуществляется до начала ре-

ализации целей и программ организации [9]. Он направлен 

на выбор и проверку ресурсов и на определение ключевых 

моментов в организационном процессе.  

 Текущий контроль проводится в ходе выполнения работ 

организацией по установленному регламенту. Например, 

для проверки режима производственного процесса могут 

быть установлены периодические точки контроля по мере 

продвижения продукции [5]. 

 Заключительный (обратный) контроль выполняется после 

завершения работ и достижения целей. Он используется 

как база для оценки и вознаграждения служащих, а также 

как основа для анализа успешности осуществления теку-

щих планов и вывода о необходимости изменения буду-

щих действий всей организации. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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5.5.2 Осуществление контроля в организации 

Рассмотрим основные принципы эффективного контроля. 

1. Контроль должен быть разумным. Если затраты на проведение кон-

троля превышают потенциальные потери, которые могут быть след-

ствием его отсутствия, то целесообразность такого контроля сомни-

тельна. «Зачем тратить 25 долларов, чтобы поймать клерка, укравшего 

1 доллар?». 

2. Контроль должен быть своевременным. Проверки не должны быть 

спонтанными, система контроля должна быть спланирована заранее. 

«Поздно проверять систему пожарной безопасности, после того как 

магазин сгорел дотла» [22]. Необходимо заранее предусмотреть: 

 что будет контролироваться; 

 кто будет осуществлять контроль и отвечать за него; 

 в какие сроки проводятся контролирующие операции; 

 в какой форме будут фиксироваться результаты контроля. 

3. Реакция на контроль должна быть оперативной. Проверки не явля-

ются самоцелью. Они осуществляются для того, чтобы вовремя заме-

тить неблагоприятное развитие ситуации и отреагировать на него, 

вернув процесс к запланированному регламенту. Как только установ-

лено наличие серьезных отклонений от плана, следует немедленно 

предпринять соответствующие корректирующие действия. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Процесс контроля включает четыре основных фазы: 

1) планирование – создание стандартов (определение желае-

мого результата или желаемого события, с которым будет 

сравниваться последующая деятельность), составление 

графика контроля, создание шаблонов документов, ин-

формационной системы контроля;  

2) проверку – сбор информации о контролируемом процессе 

и его результатах, наблюдение изменений, измерение па-

раметров процесса; 

3) анализ – исследование собранной информации, сравнение 

результатов со стандартами, фиксирование отклонений, 

анализ причин отклонений; 

4) регулирование – разработка решений по поддержанию те-

кущего положения (если отклонений не выявлено), или 
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изменению процесса (если имеются отклонения), или из-

менению стандартов (если отклонения слишком велики), 

проведение корректирующих действий. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Фазы контроля циклически повторяются, пока контролируемый процесс 

не будет завершен.  

 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 5 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

1. Приведите классификацию функций управления организацией. 

2. Какова относительная важность каждой из основных функций для 

трех уровней управления организацией? 

3. Какие виды планов Вы знаете? 

4. Приведите основные отличия стратегического планирования от опе-

ративного. 

5. Чем отличаются ретроградная процедура планирования, прогрессив-

ная и процедура встречного планирования? 

6. Приведите примеры планов функционирования и единовременных 

планов. 

7. Опишите этапы технологии планирования. 

8. Что включает в себя анализ глобального и локального окружения ор-

ганизации? 

9. Приведите примеры различного вида целей (предметных, финансо-

вых, социальных, экологических). 

10. Приведите примеры индифферентных, комплементарных и конкури-

рующих целей. 

11. Какие методы выработки плановых решений Вы знаете? 

12. Что является основными компонентами организационного проектиро-

вания? 

13. Охарактеризуйте механистический и органический типы организации. 

14. Как влияют на выбор организационного проекта окружение организа-

ции, сложность технологии и размер? 

15. Приведите основные функции руководства. 

16. В чем отличие теорий мотивации Маслоу и Герцберга? 
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17. Охарактеризуйте такие инструменты мотивации, как оптимизация со-

держания труда, самостоятельное регулирование рабочего времени 

и система оценки труда и вознаграждения. 

18. Приведите классификацию стилей управления по признакам автори-

тарности и коллегиальности. 

19. Охарактеризуйте различные типы поведения руководителя по прин-

ципу ориентации на результат или ориентации на работников. 

20. Дайте классификацию типов контроля. 

21. Приведите основные принципы эффективного контроля. 

22. Охарактеризуйте основные фазы контроля. 
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6 Развитие организаций 

6.1 Жизненный цикл организации 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Любая организация в течение времени своего существования 

проходит определенные типовые этапы, последовательность ко-

торых составляет так называемый жизненный цикл организа-

ции. Эти этапы от создания организации до ее ликвидации следу-

ют в строгой последовательности и характеризуются определен-

ными предсказуемыми состояниями (рис. 6.1). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 

Рис. 6.1  Жизненный цикл организации [7] 

На протяжении всего жизненного цикла организации ее структура, спосо-

бы управления и организационная культура постоянно меняются. В своем раз-

витии компании последовательно проходят путь от слабо организованных 

структур до более устойчивых, способных управлять своим будущим, а в слу-

чае неблагоприятного развития ситуации  и до распада.  

Существуют различные описания жизненного цикла организаций и соот-

ветствующие типологии этапов. Рассмотрим классификацию, разработанную 

американским институтом SEI и Университетом Карнеги  Мелона, которая 

каждый из этапов жизненного цикла характеризует через соответствующий 

уровень организационной зрелости компании. 

Первый уровень  начальный. Организация находится в стадии становле-

ния. Бизнес носит слабоструктурированный, инновационный характер. Ком-

мерческий успех, если он все-таки достигается, определяется главным образом 

деловыми качествами лидера. Основные информационные связи концентриру-
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ются на руководстве и носят спонтанный характер. Отсутствие стабильности 

и кризисные ситуации оказывают разрушительное действие на такие структу-

ры. Их постоянные спутники  нехватка времени, денег и сил. Планирование 

редко бывает эффективным: планы часто устаревают буквально на следующий 

день. 

Второй уровень  повторяемый. Организации присущи такие черты, как 

жесткое управление, оперативное планирование, контроль. Бизнес приобретает 

более устойчивый характер, основные бизнес-процессы повторяемы и управля-

емы. Компании начинают искать пути снижения издержек. Приоритеты сме-

щаются в сторону формирования оперативных планов. Организационные 

структуры таких компаний строятся, как правило, по функциональному прин-

ципу. Преобладающий стиль управления носит авторитарный характер. Сло-

жившиеся информационные связи пока не формализованы. Такие компании 

сильно зависят от ведущих специалистов, уход которых способен существенно 

ослабить их позиции. И все же компании уже обладают некоторым запасом 

прочности. Начинают формироваться традиции и корпоративная культура. 

Третий уровень  фиксированный. Компаниям, находящимся на этом 

уровне, свойственны формализованные процессы как в управлении, так и в 

производстве. Эти процессы, как правило, документированы, стандартизованы 

и объединены в общий информационный поток. Становится возможным опера-

тивно получать информацию и анализировать ситуации. Тем не менее, поста-

новка долгосрочных целей фактически не производится и базируется в основ-

ном на показателях предшествующего периода. Благодаря формализации теку-

щее управление не носит «пожарный» характер и вполне предсказуемо для 

главных менеджеров. Требования к профессиональным качествам сотрудников 

повышаются и определяются их четко определенными функциями. Уход от-

дельных специалистов не способен пошатнуть позиции компании. Осознается 

и начинает развиваться управление корпоративными знаниями, что обеспечи-

вает дополнительную организационную устойчивость. 

Четвертый уровень  управляемый. Приоритетным становится качество 

выпускаемой продукции и услуг, необходимое компаниям для сохранения их 

рыночной привлекательности и доли рынка. Формируются внутрифирменные 

стандарты для контроля количественного измерения качества всех процессов 

от производства до сбыта. На этом уровне развития компаниям важно, чтобы их 

контрагенты, поставляющие необходимую продукцию, комплектующие и услу-

ги, также были в состоянии обеспечить требуемый уровень качества. Обяза-
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тельным условием становится наличие своих постоянных и надежных клиен-

тов, что составляет основу для долгосрочного прогнозирования. Стратегиче-

ские планы получают количественную оценку. Плановые решения принимают-

ся не интуитивно, а на основании явных знаний, которыми обладает компания. 

Стратегические и оперативные планы взаимосвязаны. Обратная связь обеспе-

чивает эффективное согласование между оперативным и стратегическим уров-

нем управления. 

Пятый уровень  оптимизируемый. Это высший уровень зрелости, кото-

рый занимают компании-лидеры, способные на основе количественных крите-

риев уже управлять качеством во всей цепочке, включая поставки, производ-

ство, сбыт, дальнейшее обслуживание, и с учетом этого оптимизировать все 

свои процессы. Все процессы тщательно контролируются как на уровне соот-

ветствия заданным параметрам организации производства, так и на уровне ка-

чества. Формализация бизнес-процессов и рыночных перспектив позволяет не 

только просчитывать стратегические планы, но и оптимизировать пути их до-

стижения.  

Такие компании в наименьшей степени зависят от конкретной личности. Их 

успех определяется четко организованной и спланированной работой сотен и ты-

сяч людей. Они опираются на корпоративный «человеческий фактор» и имеют 

возможность достигать поставленных целей с наилучшими показателями. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Приведенная классификация не содержит описания этапа 

упадка. Он не является закономерным итогом развития компании. 

Его наступление – следствие ошибок и недальновидности руковод-

ства, которое не осознало необходимость обновления компании, 

приведения ее деятельности в соответствие изменившимся услови-

ям. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

6.2 Современные тенденции развития организаций 

Одна из особенностей настоящего времени состоит в том, что во всем ми-

ре изменения в организации производственной и управленческой деятельности 

стали происходить все быстрее. Причины этих изменений состоят в ускорении 

темпа изменений внешней среды предприятий.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Произошли серьезные изменения со стороны рынков потреб-

ления [11]: 

 возросла доступность товаров и услуг производителей 

из любой точки мира, товары уже перестали быть локаль-

ными и производятся по всему миру; 

 резко возросли требования потребителей к качеству това-

ров и услуг любых видов, к срокам их предоставления; 

 из-за роста возможностей выбора, который имеют потре-

бители, стало резко уменьшаться время жизни товара 

(услуги) на рынке; 

 сильно возросла конкуренция в части предложения новых 

товаров и повышения их качества. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Доминирование требований быстро изменяющегося рынка, а также быст-

рые технологические изменения повлекли за собой рост сложности управлен-

ческих задач. Изменения коснулись и культуры сотрудников: они, как правило, 

хорошо образованы и стремятся к ответственности, к решению по-настоящему 

сложных задач. Все это вызывает необходимость существенных изменений 

в производстве и его организации.  

Можно выделить следующие компоненты организаций, являющиеся объ-

ектом изменений: рыночная стратегия, структура, содержание работы исполни-

телей, методы управления. Рассмотрим современные тенденции организацион-

ных изменений по соответствующим направлениям: 

 рыночная стратегия; 

 организационная структура; 

 содержание работы исполнителей; 

 методы управления; 

 роль государственных органов и органов местного самоуправления 

в развитии организаций и система их взаимоотношений с хозяйству-

ющими субъектами. 

Рыночная стратегия  

Ориентация на клиента. Ориентация на удовлетворение потребностей 

клиентов будет являться ключевым фактором. Все большее число фирм будут 

основывать свои системы поощрений и компенсаций исходя из уровня удовле-
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творения потребностей клиента [7]. Качество продукции, оцениваемое с точки 

зрения потребителя, уже сейчас становится решающим фактором конкуренто-

способности. В связи с этим продолжится повсеместное внедрение систем 

управления качеством.  

Ускорение выхода продукции. Наблюдается тенденция перехода от конку-

ренции по стоимости к конкуренции по времени. Цикл жизни товаров стано-

вится короче и ускорение организации производства новых продуктов стано-

вится все более важным параметром бизнес-стратегии. Задержка выхода на ры-

нок нового продукта может привести к существенным потерям. 

Гибкость, инновации, предпринимательство. Возможности для достиже-

ния успеха современных предприятий в значительной мере зависят от внешних 

условий: изменений рынка, технологического развития, демографических фак-

торов и др. Компании должны учитывать эти изменения и быстро адаптиро-

ваться к новым условиям. Преимущества будут получать фирмы, ориентиро-

ванные на предвидение и на инновационное развитие. Для реализации полити-

ки нововведенческой экспансии и поиска новых рынков компании станут со-

здавать нововведенческие фирмы, ориентированные на производство новых из-

делий и технологий и действующие на принципах «рискового финансирова-

ния» [7]. 

Глобализация бизнеса. Продолжится тенденция глобализации рынков. 

Фирмы могут действовать в ряде стран на любой стадии цепочки производства 

и сбыта продукции. Производство может осуществляться в одной стране, 

а рынки могут находиться в других странах.  

Организационная структура 

Децентрализация, плоские структуры. Современные требования большей 

гибкости и оперативности организаций определяют тенденцию к децентрализа-

ции и сокращению уровней управления. Традиционные многоуровневые функ-

циональные структуры уступят место «плоским» структурам с полуавтоном-

ными или автономными подразделениями, наделенными широкими полномо-

чиями.  

Процессные структуры, «внутренние» рынки. Широкое распространение 

получат «процессные» структуры, аналогичные матричным и основанные 

на создании многофункциональных подразделений вокруг основных процессов 

компании. Такие подразделения (команды) ответственны за конечный резуль-

тат процесса и нацелены на удовлетворение потребителей. Команды, действу-

ющие на основе самоуправления, очень оперативны и гибки. Им может быть 
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предоставлена экономическая свобода, право покупать и продавать товары 

внутри и вовне компании. Сотрудничество с другими подразделениями может 

быть основано на создании «внутреннего» рынка. Подразделения, таким обра-

зом, становятся автономными предприятиями, объединенными в сети на основе 

рыночных взаимоотношений. 

Интеграция, кооперация. Усилится тенденция к кооперации с партнера-

ми, поставщиками и потребителями. Предприятие не обязательно должно вы-

полнять полный набор функций – от научных исследований до сбыта и распре-

деления. Фирмы будут заключать договоры с другими фирмами для выполне-

ния определенных функций посредством создания стратегических союзов. По-

купатели и поставщики также будут являться частью этой сети. Это позволяет 

предприятиям сократить расходы на содержание инфраструктуры и повышает 

гибкость производственно-сбытовых процессов. Данные процессы далее будут 

рассмотрены более подробно. 

Содержание работы исполнителей  

Отказ от узкой специализации. Тенденция к созданию многофункцио-

нальных подразделений (команд процессов) сопровождается усложнением 

и обогащением содержания работы членов команд. Вместо узкой специализа-

ции поощряется овладение несколькими профессиями, различными умениями. 

Командная работа предполагает взаимовыручку и взаимопомощь, что требует 

расширения кругозора сотрудников. 

Дебюрократизация, самостоятельность работников. Современной тен-

денцией является повышение самостоятельности персонала. Работники (как 

индивидуумы, так и группы) принимают на себя большую ответственность 

и работают более независимо. Вовлеченность персонала в принятие решений, 

возрастание интереса и ответственности ведет к более быстрому и полному 

удовлетворению потребностей клиента. 

Методы управления 

Демократический стиль. Предоставление больших полномочий сотруд-

никам предполагает демократический, координационный стиль руководства. 

Руководитель должен не приказывать своим подчиненным, а направлять их 

усилия, помогать раскрытию их способностей. Основной задачей становится 

формирование вокруг себя группы единомышленников и стимулирование по-

вышения их отдачи. Функции менеджеров от контролирующих смещаются 

к лидерским [7]. 
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Предвидение, стратегическое мышление. Если раньше в ответе на во-

прос, какое качество ценится в руководителе больше всего, чаще отмечалась 

решительность, то теперь наиболее ценным считается предвидение. Можно вы-

делить следующие характеристики корпоративного предвидения: простота 

и ясность целей; оценка вероятности и достижимости целей; нацеленность на 

более высокие достижения [7]. 

Информационные технологии. Важное значение приобретает информати-

зация. В нынешних условиях управляющие могут реально лидировать в бизнесе 

только в том случае, если они широко используют информационные техноло-

гии. Это позволяет справляться с огромными объемами разнообразной инфор-

мации, которую необходимо принимать во внимание при выработке решений. 

Новые компьютерные технологии позволяют быстро и оперативно получать 

и передавать информацию, помогают использовать ее более результативно. Со-

временные организации, широко использующие компьютеры и информацион-

ные сети, называют организациями, базирующимися на знаниях и информации. 

Они получают огромные преимущества в конкурентной борьбе.  

Роль государственных органов и органов местного самоуправления 

в развитии организаций и система их взаимоотношений с хозяйствующи-

ми субъектами 

В процессе автоматизации и информатизации управления регионом 

СССР, а затем и субъектом РФ сформировалась так называемая генеральная 

схема управления регионом [27].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Под генеральной схемой управления понималась совокуп-

ность моделей деятельности и принятия решений по руководству 

комплексным развитием региона как целостного образования.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

При этом были выделены взаимосвязанные межотраслевые комплексы – 

региональные целевые комплексы – кластеры административно-хозяйственных 

объектов, реализующие общие цели и представляющие определенное множе-

ство конечных продуктов. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Кластер – это группа географически локализованных и взаи-

мосвязанных компаний (поставщиков оборудования и комплектую-

щих, специализированных услуг, отраслей инфраструктуры), науч-

но-исследовательских институтов, вузов и других организаций, до-
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полняющих друг друга и усиливающих конкурентные преимущества 

отдельных компаний и кластера в целом [7].  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Создание кластеров повышает конкурентоспособность и большей части 

компаний в кластерах, и экономики в целом. Кластеры, которые прежде фор-

мировались исключительно благодаря «невидимой руке» рынка, ряд государств 

стали «выращивать» искусственно и добились в этом определенных результа-

тов.  

Например, в США более 32% занятых в экономике (не включая бюджет-

ный сектор) приходится на кластеры. В Швеции в кластерах занято 39% трудо-

способного населения (не включая бюджетников). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Отметим, что уровень производительности труда и заработной платы 

в кластерах существенно выше, чем в среднем по стране. Так, в США в штатах, 

где производственные сектора, организованные по принципу кластеров, экс-

портируют товары или услуги за пределы региона, заработная плата на 29% 

больше средней по стране. В то же время производительность труда в таких 

секторах выше среднестрановой на 44%. Более того, кластерный сектор являет-

ся главной движущей силой развития секторов, которые обслуживают локаль-

ные рынки. Считается, чем больше развиты кластеры, тем выше уровень жизни 

населения страны и конкурентоспособность ее компаний.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

По этой причине правительства стран тратят огромные ресурсы на «вы-

ращивание» кластеров. Кластерную политику проводят во многих развитых 

и развивающихся странах: в Японии и Южной Корее, Сингапуре и Финляндии, 

Словении и Канаде, Франции и Великобритании. 

Кластерная политика в отдельно взятой стране зависит от специфики 

экономической политики, которую проводит правительство.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эксперты выделяют две основные модели, в рамках которых 

осуществляется кластерная политика в отдельных странах, – либе-

ральную и дирижистскую.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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Либеральная модель характерна для стран, где проводится либеральная 

экономическая политика, основанная на рыночных механизмах регулирования 

экономики. Дирижистская модель реализуется в странах с активным вмеша-

тельством государства в экономическую жизнь. 

Выделяют три принципиальных отличия дирижистской модели кластер-

ной политики от классической либеральной [7].  

Первое отличие заключается в выборе приоритетов. Дирижисты на госу-

дарственном уровне выбирают отраслевые и региональные приоритеты и те 

кластеры, которые намерены развивать.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, правительство Кореи выделило пять территориальных отрас-

левых кластеров, которые наделило четкой специализацией.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Либеральная кластерная политика направлена на «выращивание» класте-

ров, которые изначально были сформированы рынком.  

Второе отличие заключается в том, что дирижисты целенаправленно со-

здают инфраструктуру для приоритетных кластеров (филиалы университетов, 

научно-исследовательские институты, аэропорты, дороги и т. д.). Либеральные 

правительства, напротив, крайне редко участвуют в создании инфраструктуры 

для кластеров. 

Третье принципиальное отличие дирижистской кластерной политики 

от либеральной проявляется в роли региона, где создается кластер. Дирижисты 

самостоятельно выбирают регион для создания кластера, а также определяют 

объем его финансирования. Либералы создают стимулы для региональных вла-

стей, на которых лежит вся ответственность за создаваемый кластер.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, в США департамент экономического развития, отвечающий 

за региональную политику, финансирует исследовательские проекты, цель ко-

торых – выявление кластеров, и предоставляет специальные фанты отдельным 

штатам на развитие кластеров, в частности в депрессивных регионах.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В настоящий момент экономическая стратегия каждого штата базируется 

на развитии кластеров. 
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Кластерную политику проводят и некоторые российские регионы 

(табл. 6.1).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, администрация Пермского края при помощи компании Bau-

man Innovation разработала проект по определению ключевых кластеров и це-

левые программы их развития. В настоящее время в регионе осуществляется 

программа развития лесопромышленного комплекса и разрабатывается про-

грамма для строительного кластера. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Таблица 6.1 – Примеры региональных отраслевых кластеров в России 

Регион Вид деятельности 

Москва Финансовые услуги, информационные 

технологии, биотехнологии, кинемато-

граф 

Ленинградская область, 

Санкт-Петербург 

Сборка автомобилей 

Нижегородская область Транспортные услуги, производство ма-

шин и оборудования 

Самарская область Производство автомобилей и запчастей 

Белгородская область Производство продуктов питания 

Краснодарский край Туризм 

Татарстан Нефтехимия 

Пермский край Химия, производство машин и оборудо-

вания 

Челябинская область Металлургия 

Свердловская область Металлургия 

Тюменская область Добыча нефти и газа 

Новосибирская область Информационные технологии 

Кластер может быть представлен в форме пирамиды, которая состоит 

из трех уровней. Первый уровень – это ведущие компании, экспортирующие 
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продукцию, услуги за пределы региона. Второй уровень – это сеть поставщи-

ков, большое число мелких и средних компаний, которые составляют так назы-

ваемую экосистему, поставляют комплектующие и предоставляют услуги для 

компаний первого уровня. И третий уровень – это различные организации, 

обеспечивающие ведущие компании людскими и финансовыми ресурсами, 

осуществляющие развитие инфраструктуры. 

Сложность осуществления кластерной политики заключается в том, что 

она проводится на разных уровнях и предполагает координацию действий фе-

деральных и региональных властей. В кластерной политике, проводимой 

в США или европейских странах, можно выделить как минимум два уровня – 

национальный и региональный. В последние годы формируется третий уровень – 

межгосударственный.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Примером являются балтийские страны – Швеция, Финляндия, Дания и 

Норвегия, к ним можно причислить несколько российских регионов. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Существуют особенности кластерной политики в России. Во-первых, ре-

ализация крупномасштабной федеральной кластерной политики осложняется 

большими различиями между кластерами не только в разных отраслях, но и в 

пределах одной отрасли, в разных регионах. Если сравнить, например, лесной 

кластер в Пермском крае и лесной кластер в Тюменской области, то можно 

увидеть, что у них совершенно разная структура и разные стратегии. Во-

вторых, кластер существует на уровне региона, однако часто это независимые 

компании. Задача кластерной политики в данном случае – стимулировать их 

к сотрудничеству. Этим процессом сложно управлять на федеральном уровне, 

где во многих случаях можно использовать лишь ограниченный набор инстру-

ментов. 

Федеральные и региональные органы исполнительной власти в РФ обра-

зуют единую систему государственной власти. Органы местного самоуправле-

ния, хотя и не входят в систему органов государственной власти, но осуществ-

ляют свою деятельность по развитию территории муниципального образования 

в интересах проживающего на ней населения в рамках законодательства РФ 

и субъектов РФ (регионов), сообразно с проводимой государственной полити-

кой [29].  
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Среднесрочной целью всех уровней территориального управления явля-

ется развитие экономического потенциала как основы достижения долгосроч-

ной цели – улучшения уровня жизни граждан.  

Эффективное достижение целей возможно лишь при условии выработки 

правил взаимодействия между федеральным центром и субъектами РФ, между 

субъектами РФ и местным самоуправлением.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Приоритетными направлениями федерального центра явля-

ются: 

 развитие инфраструктурных отраслей хозяйственного 

комплекса (например, транспорта), направленное на по-

вышение инвестиционной привлекательности территорий, 

на постепенный переход к финансовой самодостаточности 

регионов; 

 комплексное развитие укрупненных экономических райо-

нов, территориально и экономически взаимосвязанных 

субъектов РФ. 

Приоритетными направлениями субъектов РФ и органов 

местного самоуправления в экономической сфере являются: 

 содействие развитию предпринимательства; 

 увеличение числа рабочих мест. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Так, например, субъект РФ устанавливает льготы для отдельных катего-

рий предпринимателей: инвесторов, малых и средних предприятий, граждан 

(без образования юридического лица), создающих собственное дело (т. е. со-

здание благоприятного инвестиционного климата). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Создание благоприятного инвестиционного климата осуществляется 

с помощью определенных инструментов.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Инструменты создания благоприятного инвестиционного 

климата – это конкретные мероприятия, прямо или косвенно 
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улучшающие возможности предпринимателей при ведении их дея-

тельности [29]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Инструменты содействия развитию предпринимательства 

на уровне групп предприятий: 

 налоговые льготы; 

 дотирование инвестиций; 

 создание бизнес-инкубаторов, промышленных парков; 

 кредитование и поручительство; 

 дотации на создание новых рабочих мест. 

Инструменты содействия развитию предпринимательства 

на уровне отдельного предприятия следующие: 

 освоение земельного участка, специально выделенного 

для инвестора; 

 специальные дотации для отдельного предприятия; 

 предоставление недвижимости, имеющей исключительно 

выгодное (или оптимальное) местоположение для ведения 

бизнеса. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

С точки зрения функции организации во многих городах и районах созда-

ны специальные подразделения по координации взаимодействия между мест-

ными администрациями и предпринимателями. 

Организационные альтернативы могут быть следующими: 

1) уполномоченный по содействию развитию предпринимательства 

в муниципалитете (подходит для небольших районов, где местная ад-

министрация не столь многочисленна и имеет четкое распределение 

компетенций). В более крупных городах данная должность может 

быть первым шагом для решения проблемы; 

2) отдел по содействию экономическому развитию как подразделение 

местной администрации. Руководитель отдела должен быть либо за-

местителем мэра по должности, либо иметь закрепленную функцио-

нальными полномочиями возможность постоянного контакта с мэром. 

Новый отдел должен иметь как минимум право на получение спра-

вочного материала из других подразделений по вопросам предприни-
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мательства. Отдел должен состоять из энергичных сотрудников, в ос-

новном в результате перестановок в администрации; 

3) комитет по управлению имуществом как местная организация содей-

ствия развитию предпринимательства; 

4) стороннее общество содействия развитию предпринимательства как 

самостоятельное юридическое лицо в муниципалитете (в отличие от 

подразделения местной администрации имеет большую самостоя-

тельность и обособленность);  

5) комиссия по содействию экономическому развитию в муниципалите-

те. Здесь речь идет о коллегии экспертов, состоящей из специалистов 

из состава администрации, депутатов муниципального совета, а также 

назначенных независимых экспертов. 

На уровне регионов в большинстве субъектов РФ созданы специальные 

подразделения по координации взаимодействия между региональными админи-

страциями и предпринимателями (торгово-промышленные палаты и другие). 

6.3 Современные информационные технологии  

в управлении организацией 

6.3.1 Эволюция использования информационных систем  

в сфере экономики 

Современные информационные технологии (ИТ), в основе которых лежит 

широкое использование компьютеров и электронных средств коммуникации, 

играют существенную роль как в адаптации к новым рыночным требованиям, 

так и в изменениях в организации производства и управлении. Информацион-

ные технологии – это не только база для автоматизации производственных 

и управленческих процессов, но и способ, с помощью которого товар предлага-

ется клиентам. Информация стала важной составляющей частью товаров 

и услуг, поставляемых компаниями на рынок. Стратегическая цель ИТ – спо-

собствовать менеджменту, реагировать на динамику рынка, создавать и углуб-

лять конкурентное преимущество. 

Если проследить эволюцию использования информационных систем (ИС) 

в сфере экономики, легко заметить, что вначале акцент был на автоматизации сек-

ретарской работы, затем – на обработке данных о совершенных операциях и сдел-

ках, далее – на подготовке информации, полезной для принятия решений, позд-

нее – на поддержке принятия решений путем разработки и оценки возможных 
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альтернатив. Сегодня наибольшее значение приобретает консультативный ас-

пект использования ИС [30]. Соответственно были созданы и функционируют 

до сих пор специализированные разновидности ИС, использующие различные 

виды информационной технологии (рис. 6.2). 

 

Рис. 6.2  Виды информационных систем 

1. Системы автоматизации офиса (САО) используются для целей автома-

тизации секретарской работы, а также для поддержания коммуникаций между 

работниками внутри компании и между компанией и внешним миром [30]. 

САО включают в себя следующие программные продукты: 

 текстовые редакторы (процессоры), редакторы изображений и изда-

тельские системы; 

 электронный календарь; 

 электронную почту; 

 факсимильную связь; 

 аудио-, видео- и компьютерные конференции. 

Средства автоматизации офиса используются всеми, кто работает в офи-

се: управленцами, специалистами, секретарями и конторскими служащими. 

Коммуникационные приложения (электронная почта, факсимильная связь, 

конференции) дают возможность работникам, связанным с решением проблем 

(в том числе и находящимся вне фирмы), обмениваться информацией при по-
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мощи своих компьютеров. Улучшение принимаемых менеджерами решений 

в результате их более совершенной коммуникации способно повысить объем 

продаж и обеспечить экономический рост фирмы.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, продавцы, работающие в регионе, могут через мобильные ком-

пьютеры по беспроводной связи получать доступ к централизованной базе дан-

ных, находящейся в штаб-квартире компании, и использовать при составлении 

контрактов последние сведения по ценам, спецификациям товаров и др.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Таким образом, компания может устранить бюрократические региональ-

ные структуры и повысить скорость и качество обслуживания [11]. 

2. Системы электронной обработки данных (СЭОД), которые называют 

также системами совершения сделок и операций. Это, прежде всего, автомати-

зированные системы бухгалтерского учета, в том числе подсистемы оформле-

ния заказов, управления запасами, оформления счетов, получения товаров 

от поставщиков, ведения главной книги и т. д. СОЭД применяется на уровне 

оперативного управления фирмой с целью сбора данных, описывающих работу 

фирмы, и создания на базе этих данных информации, доступной для использо-

вания как в рамках организации, так и за ее пределами. 

Данные об операциях фирмы хранятся в базе данных, обрабатываются 

и используются для формирования документов. В процессе обработки данных 

выполняются следующие операции: классификация, сортировка, укрупнение, 

проведение вычислений. Документы создаются как по запросу, так и периоди-

чески, например в конце каждого месяца, квартала, года. Существующие стан-

дарты, соблюдение которых предписано организациям всех видов, определяют 

типовые документы и процедуры их создания. Как правило, СОЭД работают 

в автоматическом режиме с минимальным участием человека [30]. 

3. Информационные системы управления (ИСУ) предназначены для под-

готовки информации, полезной на уровне руководства среднего звена в таких 

функциональных сферах деятельности организации, как маркетинг, производ-

ство, финансы, кадры и т. д. С помощью ИСУ данные, получаемые от СОЭД, 

интегрируются по функциональным сферам бизнеса и используются для отве-

тов на запросы пользователя или для составления отчетов.  
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В этих системах появляется возможность работы в запросно-ответном 

режиме за счет появления в их составе систем управления базами данных 

(СУБД). ИСУ осуществляет поиск, фильтрацию и агрегирование данных, 

а также представление информации в удобном для принятия решений виде. От-

четы, формируемые ИСУ, могут быть как регулярными, так и специальными, 

создаваемыми в случаях отклонения от плана или по запросу управленцев. 

Необходимо отметить, что ИСУ не предназначены для чисто автоматического 

режима, все решения принимает человек [30].  

Информационные системы управления используются для решения хоро-

шо структурированных задач, связанных с проблемами, которые известны 

и понятны заранее. Поэтому заранее может быть определена соответствующая 

требуемая информация, спроектированы отчеты и написаны программы [5].  

4. Системы поддержки принятия решений (СППР) – это компьютерные 

информационные системы, помогающие управляющим в принятии решений 

при решении плохо структурированных задач, характерных, главным образом, 

для высоких уровней управления. Они сочетают традиционные методы доступа 

и обработки компьютерных данных с возможностями решения задач на основе 

математических моделей.  

СППР помогает менеджерам в диалоговом режиме выявлять различные 

подходы к решению задач, генерировать варианты, осуществлять их оценку 

и выбор оптимальных решений. Для этого в состав СППР наряду с подсистемой 

данных вводится подсистема моделирования, содержащая программы расчета 

на различных моделях принятия решений. В качестве моделей могут использо-

ваться модели математического программирования (линейного, нелинейного, 

целочисленного), имитационные модели (например, модели статистических ис-

пытаний), модели сценарного типа (сценарии, когнитивные карты, деревья ре-

шений), эвристические модели и др. Участие человека в работе системы вели-

ко. Он может модифицировать параметры модели, ограничения задачи, вмеши-

ваться в ход решения, выбирать стратегию решения. Таким образом, СППР по-

могает принимающему решения, но не заменяет его. 

5. Экспертные системы (ЭС). Этот вид систем основывается на достиже-

ниях в области искусственного интеллекта. ЭС моделируют с помощью компь-

ютера процесс принятия решения человеком-экспертом (высококвалифициро-

ванным специалистом в некоторой предметной области) и выступают в роли 

консультанта для рядового специалиста. Таким образом, их цель – обеспечить 
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экономию за счет замены высокооплачиваемого эксперта сравнительно низко-

оплачиваемым специалистом. 

В отличие от всех вышерассмотренных систем, ЭС основываются на ис-

пользовании не только данных и информации, но и знаний, т. е. некоторых тео-

ретических или эвристических закономерностей, отражающих зависимости 

между данными и представленных в виде логических правил или ассоциаций. 

В экспертные системы может быть заложена возможность самообучения. Ос-

новными блоками типичной ЭС являются: база данных, база знаний, решатель 

(машина вывода), блок объяснений и блок приобретения знаний. База данных 

предназначена для хранения исходных и промежуточных данных решаемой 

в текущий момент задачи, база знаний – для хранения долгосрочных данных, 

описывающих рассматриваемую область, и правил, описывающих преобразо-

вания данных. В режиме консультации данные о задаче пользователя поступа-

ют в базу данных. Решатель на основе входных данных из БД, общих данных 

о проблемной области и правил из базы знаний формирует решение задачи. Ес-

ли выданное системой решение не понятно пользователю, то он может потре-

бовать объяснения. 

ЭС получили широкое распространение в медицине, геологии, молеку-

лярной химии. В последнее время они все шире используются в бизнесе, осо-

бенно в банковском деле.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Например, созданы системы, осуществляющие помощь в принятии реше-

ний о выдаче коммерческих ссуд, о выборе типа инвестиций, о формировании 

портфеля инвестиций и др. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

6.3.2 Автоматизация различных функций управления организацией 

Автоматизация управленческого учета 

Прежде чем автоматизировать различные виды управленческих функций, 

необходимо автоматизировать документооборот в организации. 

Для контроля ситуации и принятия решений менеджеру необходимо по-

нимание текущей ситуации, которое позволяет получить управленческий учет.  
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Управленческий учет осуществляет комплексное представ-

ление ситуации, включая в себя, а также взаимосвязывая все спе-

циализированные виды учета (документов, складской, финансовый, 

бухгалтерский и т. д.).  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Его отличие от финансового и бухгалтерского учета в том, что он опери-

рует актуальными в текущий момент данными. Подчеркнем, что автоматизация 

управленческого учета начинается с автоматизации документооборота. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·    Пример  · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Примером автоматизированной информационной системы управленче-

ского учета может служить система «1С:Предприятие». 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Автоматизация оперативного учета 

Реализовав стандартизированный электронный документооборот, органи-

зация автоматически получает базу для реализации электронного оперативного 

учета. Оперативный учет позволяет сотрудникам организации, руководствуясь 

бизнес-правилами, принимать оперативные решения в ходе своей деятельности: 

определять, есть ли товар для продажи в наличии, сколько денег можно потра-

тить на закупку сырья, на какой день назначить доставку товара клиенту и т. д. 

Особенно большую роль оперативный учет играет при использовании процесс-

ного подхода в управлении организацией. Автоматизированный оперативный 

учет собирает и представляет в необходимом виде информацию о доступных 

ресурсах организации и потребности в них, существующей на данный момент. 

Информация формируется расчетным путем с использованием стандартных 

первичных документов в электронном виде. Обычно на данном этапе говорят 

о базе данных, в которой информация хранится в формализованном виде. Ин-

формационная система организации предоставляет интерфейс с базой данных 

сотрудникам организации: инструменты, позволяющие вводить новые данные 

(документы) и получать необходимую информацию в удобном виде. 

Информационную систему для оперативного учета называют OLTP-си-

стемой (OnLine Transaction Processing System). Для OLTP-системы характерна 

конкретность, детальность и актуальность данных. Наиболее важным свой-

ством является скорость добавления (изменения) данных системы [14]. 
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Автоматизация аналитического учета 

Имея текущие данные о деятельности организации в каждый момент вре-

мени, можно сохранять их для аналитических целей. Аналитический учет при-

зван помочь сотрудникам (как правило, менеджерам) с помощью анализа вы-

явить закономерности, связанные с деятельностью организации (в финансовом, 

маркетинговом, экономическом анализе). Хранимые аналитические данные 

позволяют увидеть динамику развития процессов организации, сравнить значе-

ния параметров в разные временные периоды. Аналитическая информационная 

система также использует хранимую в базе данных информацию, но уже не 

о текущей ситуации, а о прошедших периодах (иногда для этого создается спе-

циализированная база данных). При этом для задач аналитики не нужна особая 

точность и детальность информации, поэтому данные обычно агрегируются 

и обобщаются. 

В задачи аналитической информационной системы входит формирование 

выборок данных о прошедших периодах, анализ информации о деятельности 

организации, планирование, составление прогнозов, моделирование поведения 

процессов организации в будущем. Аналитическую информационную систему 

называют OLAP-системой (OnLine Analytical Processing System). Для OLAP-си-

стемы характерны статичность, агрегированность, обобщенность данных; ис-

пользуется информация только за прошедшие временные периоды. Наиболее 

важным свойством является неизменность результатов с течением времени. 

Чаще всего в информационной системе организации присутствует как OLTP-, 

так и OLAP-составляющая [31]. 

Автоматизация процессов планирования 

Виды автоматизированного планирования: 

 «от прошедшего периода». Он заключается в следующем: делается 

допущение, что параметры будущего периода будут близки к пара-

метрам прошедшего. Такое планирование при наличии информацион-

ной системы не требует специфических инструментов. Его можно 

производить с использованием существующих инструментов опера-

тивного или аналитического учета. 

При необходимости более глубокого подхода создаются специа-

лизированные инструменты бизнес-планирования [31]: 

 ресурсное планирование (запасы сырья/товаров, людские ресурсы, фи-

нансовые ресурсы) – создаются инструменты (методики) расчета по-

требности в ресурсах на будущий период. Производится закрепление 
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ресурсных квот по центрам потребления (подразделениям, проектам, 

сотрудникам, организациям и т. п.). Формируется временной график 

потребления ресурсов центрами потребления. Данные ресурсного 

планирования используются в работе службы обеспечения организа-

ции. В качестве примера можно привести технологию Master Planning 

Scheduling – MPS (объемно-календарное планирование, которое поз-

воляет оптимально использовать капитал организации, избегая его 

«залеживания» и также избегая неудовлетворенного спроса);  

 производственное планирование (планирование производственных 

мощностей, времени обработки, транспортировки полуфабрикатов 

между цехами и т. п.) – методика планирования схожа с методикой 

ресурсного планирования. В качестве примера можно привести тех-

нологии Capacity requirement planning – CRP (планирование производ-

ственных мощностей – позволяет измерять, планировать и корректи-

ровать загрузку станков и вспомогательного оборудования, потребно-

сти в трудозатратах), Manufacturing resource planning – MRP2 (плани-

рование производственных ресурсов – позволяет перейти к планиро-

ванию финансовых результатов производства, так как известны про-

изводственные затраты и плановые поступления от продаж), Enterprise 

resource planning – ERP (планирование ресурсов предприятия – позво-

ляет контролировать и планировать все аспекты работы организа-

ции) [32]; 

 финансовое планирование (планирование финансовых ресурсов, пока-

зателей) – как правило, реализуется на основе бюджетирования. Вы-

деляются центры доходов и расходов – центры учета, рассчитывают-

ся календарные планы расходов и доходов по центрам учета. Распре-

деляется ответственность за выполнение планов [14]; 

 маркетинговое планирование – инструменты планирования объема 

продаж на основе прогнозирования (моделирования) спроса, парамет-

ров рынка и т. п. 

Составленные планы могут быть интегрированы в информационную си-

стему для учета при формировании оперативных решений сотрудниками орга-

низации (например, при формировании ограничения при распределении ресур-

сов, производственных мощностей, финансовых средств и т. д.). 
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Методики автоматизированного планирования 

В целом, их можно классифицировать следующим образом [14]: 

 математические расчетные методы – используются, когда есть воз-

можность создать адекватную математическую модель планируемого 

процесса (MPS, MRP, CRP); 

 статистические методы прогнозирования – используются, когда 

планируемый процесс случаен или может динамически менять свой 

характер (SIC – Statistic inventory control – статистическое управление 

запасами); 

 эвристическое моделирование – возможные прогнозы развития собы-

тий формируются экспертом, а информационная система просчитыва-

ет возможные последствия, результаты деятельности организации 

(методы прогнозирования «что, если...»); 

 экспертные методы – прогноз ситуации и формирование ре-

комендаций на базе агрегированного мнения многих экспертов. Зна-

ния о закономерностях развития ситуации могут быть собраны пред-

варительно в базу знаний, а экспертная система на базе методик ин-

теллектуального вывода формирует из них результат с учетом за-

даваемых вводных условий; 

 методы искусственного интеллекта – информационная система 

формирует план, используя механизмы искусственного интеллекта – 

системы продукционных правил, нейронных сетей, системы интел-

лектуальных агентов и т. п. 

Автоматизация принятия управленческих решений 

Следующий после планирования уровень автоматизации – автоматизиро-

ванное принятие управленческих решений. Теоретически автоматизироваться 

могут любые управленческие решения при условии формализации методики их 

принятия. На практике в бизнес-системах автоматизируется принятие незначи-

тельных (неответственных) решений, для которых хорошо и документированно 

описана методика их принятия, а внешние условия, влияющие на решение, ма-

ло подвержены изменениям. 

Системы автоматизации принятия управленческих решений 

Классическая последовательность принятия решений имеет следующий 

вид: сбор информации о ситуации – анализ информации – формирование реше-

ния (на базе некоей методики) – формирование управляющих воздействий. Си-
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стемы, автоматизирующие один или несколько этапов этой последовательно-

сти, считаются инструментами автоматизации принятия решений: 

 системы поддержки принятия решений (СППР) – обеспечивают ин-

формацию для принятия решения и помощь при обработке информа-

ции (как данных, так и знаний). Фактически любую информационную 

систему, реализующую оперативный или аналитический учет, можно 

назвать СППР; 

 статистические пакеты – такие системы снабжены механизмами 

импорта статистических данных из информационной системы органи-

зации, поддерживают много функций статистического анализа и опе-

раций с матричными данными. Также в состав подобных систем входят 

средства формирования прогнозов на основе введенной информации; 

 специализированные OLAP-системы – СППР на основе OLAP-систем 

работают с хранилищами данных (DataWarehouse – специализирован-

ная OLAP-база данных) и похожи по функциям на статистические па-

кеты. Помимо функций статистического анализа и прогнозирования, 

подобные СППР содержат средства формирования запросов для вы-

борок необходимой информации, поскольку в хранилищах данных 

информация отражает определенную модель данных и хранит не 

только числовую информацию (текст, даты); 

 СППР на основе математического моделирования – поведение объ-

екта управления и внешней среды формируется при помощи различ-

ных видов математического моделирования (аналитического, имита-

ционного, статистического и т. д.). Ряд систем сочетает несколько ви-

дов моделирования, обеспечивая идентификацию ситуаций и пере-

ключение между видами моделирования. Такие системы предназначе-

ны для наиболее детерминированных и статичных предметных обла-

стей, где процессы наименее изменчивы и наиболее легко поддаются 

формализации. В ряде случаев в СППР предусмотрены механизмы 

адаптации к изменениям параметров; 

 экспертные системы – СППР на основе хранения знаний и интеллек-

туального вывода. Подобные системы обеспечивают хранение эмпи-

рических сведений (знаний, опыта), получаемых от экспертов в так 

называемых Базах знаний (БЗ) (в ряде случаев самостоятельно их по-

полняют), и поддерживают средства получения этих знаний и вывода 

новых знаний при помощи процедур интеллектуального вывода. Хра-
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нение знаний осуществляется при помощи продукционных и фреймо-

вых моделей, семантических сетей. Выводы строятся на базе продук-

ционного или логического вывода, логики предикатов. Экспертные 

системы способны оперировать нечеткими понятиями и величинами 

при помощи нечеткой логики. Экспертные системы используются, как 

правило, для получения качественной информации и выводов. Они 

способны ответить на вопрос «что делать?» при анализе вариантов 

решения, но малоприменимы для ответа на вопрос «как делать?», 

то есть для формирования плана реализации решения; 

 интеллектуальные информационные системы – системы должны 

обеспечивать комплексную интеллектуальную поддержку на всех 

этапах разработки и реализации решения. Эта сложная задача решает-

ся при помощи разбиения системы поддержки решений на уровни. 

Нижние уровни обеспечивают сбор и обработку детерминированной 

информации при помощи детерминированных алгоритмов. Верхние 

уровни, оперируя качественной информацией, осуществляют концеп-

туальный анализ и формирование решения, которое передается для 

более детальной разработки на нижестоящие уровни. Чем выше уро-

вень, тем более интеллектуальны инструменты обработки и более ка-

чественна обрабатываемая информация. Таким образом, обеспечива-

ется необходимая интеллектуальность обработки с сохранением необ-

ходимой детальности информации. 

 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 6 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

1. Дайте характеристику основным этапам жизненного цикла организации 

в соответствии с классификацией уровней организационной зрелости.  

2. На какой стадии организационной зрелости находится, по Вашему 

мнению, организация, в которой Вы работаете или учитесь? Ответ 

обоснуйте. 

3. Каковы современные тенденции изменений рыночной стратегии орга-

низаций? 

4. Каковы современные требования к организационным структурам? 

5. Как меняется содержание работы исполнителей в современных орга-

низациях? 
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6. Какие изменения происходят в последнее время в методах управления 

организациями? 

7. Какова роль информационных технологий в управлении организацией? 

8. Охарактеризуйте основные группы информационных систем, исполь-

зуемых в управлении организацией. 

9. Приведите примеры информационных систем, используемых для ав-

томатизации конкретных функций управления организацией. 
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Заключение 

Изменения, происходящие в обществе, экономике, государственном регу-

лировании экономики требуют применения разнообразных методов и инстру-

ментов, новых подходов в исследовании и проектировании организационных 

структур. Организации, реализующие государственное и муниципальное 

управление, в свою очередь, проходят этап становления и развития. Поэтому 

так важно изучать принципы, закономерности строения и функционирования 

социальных организаций различного типа.  

В учебном пособии освещены основы теории организации, кратко изло-

жены основные принципы различных школ теории организации. Подробно рас-

смотрены вопросы закономерностей строения и функционирования организа-

ций, типы и элементы организационных структур, функции управления органи-

зацией.  

За рамками учебного пособия остались такие важные вопросы, как при-

менение метода функционально-стоимостного анализа для исследования струк-

туры организаций; способы адаптации социальных организаций к изменению 

внешней среды со стороны органов управления; слабо освещена деятельность 

некоммерческих организаций, использование информационных технологий 

в системах государственного и муниципального управления.  

Тем не менее, авторы надеются, что материалы, изложенные в данном 

учебном пособии, окажутся полезными для выработки и принятия качествен-

ных управленческих решений, будут способствовать внедрению эффективных 

методов в систему управления организацией.  

Кроме того, данный материал будет использован в последующих учебных 

дисциплинах направления «Государственное и муниципальное управление»: 

 теория кластеров – в учебной дисциплине «Государственное регули-

рование экономики»;  

 функции управления персоналом организации – в учебной дисци-

плине «Управление персоналом»;  

 основы процессного подхода – в учебной дисциплине «Моделирова-

ние и анализ бизнес-процессов»;  

 современные информационные технологии в управлении территори-

альными администрациями – в учебной дисциплине «Информацион-

ные технологии в управлении»;  
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 большой объем вопросов учебного пособия, и в особенности раздел 

«Современные тенденции развития организаций», – в учебной дисци-

плине «Проектирование и планирование организаций».  

Кроме перечисленных дисциплин материал данного пособия будет необ-

ходим при прохождении производственной и преддипломной практик.  

Изучение курса «Теория организации» предполагает самостоятельную 

подготовку, а именно:  

 изучение деятельности реально существующих организаций, которое 

необходимо для выполнения практических заданий, включенных 

в контрольную работу; 

 изучение отдельных вопросов путем чтения научной и учебной лите-

ратуры; 

 в некоторых случаях необходимо изучение нормативных правовых 

актов. 

 

  



192 

Литература 

1. Пригожин А. И. Организации: системы и люди. Эффективность тру-

довых организаций в социалистическом обществе / А. И. Пригожин. – 

М. : Политиздат, 1983. – 173 с. 

2. Абрамова Н. Т. Идеи организации и управления в исследовании 

сложных систем / Н. Т. Абрамова // Кибернетика и современное науч-

ное познание. – М. : Наука, 1976. – 428 с. 

3. Перегудов Ф. И. Основы системного анализа : учебник / Ф. И. Перегу-

дов, Ф. П. Тарасенко.  2-е изд., доп. – Томск : Изд-во НТЛ, 1997. – 

396 с. 

4. Чернавский Д. С. Синергетика и информация / Д. С. Чернавский. – 

М. : Знание, 1990. – 48 с. – (Новое в жизни, науке, технике. – Сер. 

«Математика, кибернетика». – № 5.)  

5. Основы менеджмента : учеб. пособие для вузов / под ред. 

А. А. Радугина. – М. : Центр, 1997. – 432 с. 

6. Роджерс Э. Коммуникации в организациях : пер. с англ. / Э. Роджерс, 

Р. Агарвала-Роджерс. – М. : Экономика, 1980. – 176 с. 

7. Мильнер Б. З. Теория организации : учебник / Б. З. Мильнер. –             

6-е изд., перераб. и доп. – М. : ИНФРА-М, 2008. – 797 с. 

8. Гражданский кодекс Российской Федерации : Федер. закон от 30 нояб. 

1994 г. № 51-ФЗ. 

9. Смирнов Э. А. Основы теории организации : учеб. пособие для вузов / 

Э. А. Смирнов.  – М. : Аудит ; ЮНИТИ, 1998. – 375 с. 

10. Менеджмент и рынок: германская модель : учеб. пособие / под ред. 

У. Рора, С. Долгова. – М. : БЕК, 1995. – 480 с. 

11. Ойхман Е. Г. Реинжиниринг бизнеса: Реинжиниринг организаций и 

информационные технологии / Е. Г. Ойхман, Э. В. Попов. – М. : Фи-

нансы и статистика, 1997. – 336 с. 

12. Зиндер Е. З. Реинжиниринг + информационные технологии = новое 

системное проектирование / Е. З. Зиндер // Открытые системы. – 

1996. – № 1. – С. 56–59. 

13. Hammer M. Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business 

Revolution / M. Hammer, J. Champy. – N.Y. : HarperCollins, 1993. 



193 

14. Тимаков С. О. Управленческий консалтинг : учеб. пособие / 

С. О. Тимаков. – Томск : Томск. гос. ун-т систем упр. и радиоэлектро-

ники, 2007. – 134 с. 

15. Агеева О. В. Реинжиниринг бизнес-процессов / О. В. Агеева // Совре-

менные проблемы финансового управления. – 2004. – № 3. – С. 9–24. 

16. Валуев С. А. Системный анализ в экономике и организации производ-

ства / С. А. Валуев, В. Н. Волкова и др. – Л. : Политехника, 1991. – 

398 с. 

17. Саати Т. Аналитическое планирование. Организация систем : пер. с 

англ. / Т. Саати, К. Кернс. – М. : Радио и связь, 1991. – 224 с. 

18. Силич М. П. Системная технология: объектно-ориентированный под-

ход / М. П. Силич. – Томск : Томск. гос. ун-т систем управления и ра-

диоэлектроники, 2002. – 224 с. 

19. Теория систем и методы системного анализа в управлении и связи / 

В. Н. Волкова, В. А. Воронков и др. – М. : Радио и связь, 1983. – 248 с. 

20. Бир С. Кибернетика и управление производством / С. Бир. – М. : Изд-

во физ.-мат. лит., 1983. – 275 с. 

21. Рой О. М. Система государственного и муниципального управления / 

О. М. Рой. – СПб. : Питер, 2012. – 301 с. 

22. Киллен К. Вопросы управления : пер. с англ. / К. Киллен ; под ред. 

И. М. Верещагина. – М. : Экономика, 1981. – 200 с. 

23. Федеральный закон от 6 октября 2003 г. № 131-ФЗ «Об общих прин-

ципах организации местного самоуправления в Российской Федера-

ции». Принят Государственной Думой в 2004 г. 

24. Забелин П. В. Основы стратегического управления : учеб. пособие / 

П. В. Забелин, Н. К. Моисеева. – М. : Информационно-внедренческий 

центр «Маркетинг», 1998. – 195 с. 

25. Сайт администрации Колпашевского района [Электронный ресурс]. 

Режим доступа: 

http://www.kolpadm.ru/content/struktura_administracii_rajona (дата об-

ращения: 13.08.2016). 

26. Садков В. Г. и др. Стратегия комплексного развития регионов России 

и повышение эффективности регионального менеджмента / 

В. Г. Садков, В. Е. Кириенко, Т. Б. Брехова, Е. А. Збинякова, 

Д. В. Королев. – М. : ООО «Прогресс ИД», 2011. – 352 с. 



194 

27. Линкола Т. и др. Стратегическое планирование в российских муници-

палитетах / Т. Линкола и др. // Муниципальное управление. – М. : 

РИЦ «Муниципальная власть», 2000. – Вып. 5. – 163 с. 

28. Виханский О. С. Практикум по курсу «Менеджмент» / О. С. Вихан-

ский, А. И. Наумов ; под ред. А. И. Наумова. – М. : Гардарика, 1998. – 

288 с. 

29. Багрова Н. Б. Развитие предпринимательства в системе местного са-

моуправления : учеб. пособие / Багрова Н. Б. и др. – М. : Редакционно-

издательский центр «Муниципальная власть», 2000 – 608 с. 

30. Матвеев Л. А. Компьютерная поддержка решений : учебник / 

Л. А. Матвеев. – СПб. : Специальная литература, 1998. – 472 с. 

31. Агеева О. В. Трансформация систем управления: переход на процесс-

но-ориентированное управление / О. В. Агеева, Е. Л. Гуляева // Со-

временные проблемы финансового управления. – 2004. – № 3. – С. 40–

44.  

 

 

  



195 

Глоссарий 

SWOT-анализ (Strengthness – сильные стороны, Weakness – слабые сторо-

ны, Opportunity – возможность, Threat – угроза) – комплексный анализ дея-

тельности фирмы, который дает возможность сопоставить результаты анализа 

внешней среды с профилем компании, увидеть, какие у фирмы существуют 

сильные и слабые стороны, какие имеются благоприятные возможности и угро-

зы бизнесу.  

Аутсорсинг (от англ. outsourcing (outer-source-using) – использование 

внешнего источника и/или ресурса) – передача организацией, на основании до-

говора, определённых видов или функций производственной предприниматель-

ской деятельности другой компании, действующей в нужной области.  

Власть – это право распоряжаться (командовать), принимать решения, 

контролировать и расходовать ресурсы. 

Декомпозиция – последовательное расчленение системы на все более 

мелкие части (подсистемы и элементы). 

Делегирование означает передачу права принимать решения на нижесто-

ящие иерархические уровни.  

Диапазон контроля – термин, используемый для обозначения количества 

работников, непосредственно подчиненных одному менеджеру (другие назва-

ния: охват контролем, интервал контроля, интервал управления, масштаб 

управления).  

Дивизиональная структура – тип организационной структуры, имеющий 

автономные центры, руководству которых делегируются обширные полномо-

чия по управлению всей деятельностью центра. Как правило, автономные цен-

тры формируются на основе либо продуктового, либо территориального вида 

департаментализации. 

Долгосрочное (стратегическое) планирование – планирование, охваты-

вающее промежуток от трех лет. Для планирования развития территории раз-

личают долгосрочное планирование, охватывающее как минимум пять лет, 

срок может доходить до 30 лет. 

Закон информированности – упорядоченности. С увеличением информи-

рованности системы управления повышается показатель упорядоченности 

управления, т. к. поведение управляемой системы становится более предсказу-

емым.  
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Закон самосохранения – это способность системы приспосабливаться 

к изменениям внешней среды в ответ на поток возмущений. 

Замкнутые (системы с обратной связью) – системы, способные воспри-

нимать и использовать информацию о результатах своей деятельности.  

Кластер – это группа географически локализованных и взаимосвязанных 

компаний (поставщиков оборудования и комплектующих, специализированных 

услуг, отраслей инфраструктуры), научно-исследовательских институтов, вузов 

и других организаций, дополняющих друг друга и усиливающих конкурентные 

преимущества отдельных компаний и кластера в целом.  

Комплементарные (взаимодополняющие) цели – цели, при которых до-

стижение одних положительно сказывается на достижении других. Например, 

увеличение оборота (без пропорционального роста издержек) положительно 

сказывается на размере прибыли. 

Композиция – последовательное объединение частей системы во все бо-

лее крупные подсистемы. 

Конкурирующие цели – цели, при которых стремление к достижению од-

ной цели затрудняет достижение других. Например, реализация социальных 

и экологических целей означает для предприятия увеличение издержек.  

Консалтинг (консультирование) – деятельность по консультированию 

руководителей, управленцев по широкому кругу вопросов в сфере финансовой, 

коммерческой, юридической, технологической, технической, экспертной дея-

тельности.  

Контроль – процесс получения информации, идущей по каналам обрат-

ной связи, и ее использование для сравнения фактического результата с задан-

ным (плановым). 

Координация – функция управления, неизбежно сопутствующая специа-

лизации, т. к. она обеспечивает согласованность действий специализированных 

подразделений и способствует достижению общей цели. 

Краткосрочное (оперативное) планирование – планирование, охватыва-

ющее промежуток обычно сроком до одного года (вплоть до одного дня). 

Матричная структура – тип организационной структуры, использующий 

одновременно два канала управления. Чаще всего один канал соответствует 

функциональному признаку структуризации, а второй – проектному или про-

дуктовому признаку. 

Матричная структура, как правило, строится на основе функционально-

ориентированной структуры. Но в отличие от функциональной в ней, кроме 
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функциональных подразделений, создаются команды для выполнения опреде-

ленной сложной многофункциональной задачи – проекта. 

В одну команду собираются работники разных профессий из разных 

функциональных подразделений для выполнения разнообразных работ, необ-

ходимых для выполнения проекта.  

Метод мозгового штурма состоит в том, что при коллективном генери-

ровании идей решения некоторой задачи в условиях благоприятного для твор-

чества микроклимата происходит как бы цепная реакция идей, приводящая к 

интеллектуальному взрыву. 

Метод Дельфи – метод быстрого поиска решений, основанный на их ге-

нерации в процессе «мозговой атаки», проводимой группой специалистов, и 

отбора лучшего решения исходя их экспертных оценок. Используется для экс-

пертного прогнозирования путем организации системы сбора и математической 

обработки экспертных оценок. 

Окружающая среда – это объекты, непосредственно связанные с систе-

мой материальными потоками, а также совокупность физических и социальных 

факторов, внешних по отношению к организации, которые непосредственно 

принимаются во внимание в процессе принятия решений индивидами в органи-

зации. 

Организация (1) – устойчивая система совместно работающих индивидов 

на основе иерархии рангов и разделения труда для достижения общих целей. 

Организация (2) представляет собой систему – целостное образование, 

включающее в себя людей, орудия труда, материальные ресурсы, взаимодей-

ствующие для достижения целей, ради которых организация создавалась 

Организация (3) заключается в создании структуры организационных от-

ношений, необходимой для воплощения разработанного плана действий и до-

стижения поставленных целей. 

Плани́рование – оптимальное распределение ресурсов для достижения 

поставленных целей, деятельность (совокупность процессов), связанная с по-

становкой целей (задач) и действий в будущем. 

Подсистемами называются части системы, состоящие более чем из одно-

го элемента.  

Принцип динамического равновесия – принцип устойчиво функциониру-

ющей системы, если она (система) усваивает достаточно входов из своего 

окружения, чтобы возместить ее выходы, а также энергию и материалы, ис-

пользуемые в процессе функционирования.  

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A0%D0%B5%D1%81%D1%83%D1%80%D1%81
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A6%D0%B5%D0%BB%D1%8C
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%80%D0%BE%D1%86%D0%B5%D1%81%D1%81
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%97%D0%B0%D0%B4%D0%B0%D1%87%D0%B0
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Принцип иерархичности означает, что любая компонента системы (и сама 

система) выступает как часть системы более высокого уровня и одновременно 

как система для компонент низшего уровня. 

Принятие решений – это процесс формирования альтернативных вариан-

тов решений, их оценка и выбор оптимальных вариантов. Решения принимают-

ся на любой стадии управленческого цикла: это выбор того, как и что планиро-

вать, организовывать, мотивировать и контролировать. Именно принятие реше-

ний составляет основное содержание деятельности любого руководителя. 

Простая структура – тип организационной структуры, имеющий линей-

ную схему подчиненности с одним уровнем управления. На верхнем (управ-

ленческом) уровне располагается руководитель (собственник), на нижнем (ис-

полнительском) уровне – занятые на предприятии рабочие и служащие.  

Развитие – это способность системы к изменению структуры и способа 

функционирования не только под действием внешних причин в виде реакции 

на внешние возмущения, но и под действием внутренних причин в соответ-

ствии с внутренне присущей (имманентной) целью. 

Регулирование – переработка контрольной информации в сигналы, кор-

ректирующие деятельность системы.  

Релевантные объекты – объекты окружающей среды, непосредственно 

или косвенно влияющие на систему.  

Руководство заключается в непосредственном управлении людьми в ходе 

выполнения планов компании.  

Самоорганизация – это способность системы в ответ на поток возмущений 

из внешней среды реорганизовать свою внутреннюю структуру, эволюциониро-

вать в более сложную и жизнеспособную систему, более стойкую к возмущениям. 

Сетевая структура – тип организационной структуры, где отношения 

подчиненности между членами организации заменяются на рыночные взаимо-

связи. Распределение полномочий основано не на административных формах 

управления, а на контрактах, заказах на поставку продукции и других соглаше-

ниях. Иерархия команд превращается в цепочку заказов, а традиционная управ-

ленческая пирамида – в сеть сотрудничающих производственных единиц, ко-

ординируемых рыночными механизмами. 

Система (1) есть совокупность взаимосвязанных элементов, обособлен-

ная от среды и взаимодействующая с ней как целое. 

Система (2) есть средство достижения цели. 
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Система (3) – это целое, созданное из частей и элементов, для целена-

правленной деятельности. 

Социальная организация – система (организация), состоящая из людей. 

Социальная подсистема – совокупность людей, составляющих коллектив. 

Специализация – выделение подразделений, занимающихся своей особой 

деятельностью. 

Стратегия организации – это общая концепция того, как достигаются 

цели организации, решаются стоящие перед ней проблемы и распределяются 

необходимые для этого ограниченные ресурсы, совокупность главных целей 

организации и основных способов их достижения. Она планируется на дли-

тельный период и ориентируется на будущее с поэтапным процессом реализа-

ции. 

Структура организации – это те фиксированные отношения (взаимосвя-

зи), которые существуют между подразделениями и работниками организации. 

Техническая подсистема – комплекс оборудования, обеспечивающий 

производственный процесс. 

Технологическая подсистема – совокупность технологических операций.  

Управление – воздействие на объект для достижения заданной цели.  

Управляемая подсистема – совокупность исполнителей и используемых 

ими в процессе производства средств. 

Управляющая подсистема – совокупность менеджеров и используемых 

ими в процессе управления средств. 

Функционально-ориентированная структура – тип организационной 

структуры, имеющий схему подчиненности, которая формируется на основе 

распределения сфер управления по функциональному признаку и технологиче-

скому признаку.  

В непосредственном подчинении руководителя предприятия находятся ме-

неджеры (вице-президенты, заместители директора и т. д.), руководящие выпол-

нением той или иной функции предприятия – производством, материально-

техническим снабжением, маркетингом, сбытом, финансами и т. д.  

Функционирование системы – переход системы из одного состояния в 

другое (или сохранение какого-либо состояния системы) в течение некоторого 

промежутка времени. 

Хозяйствующий субъект – индивидуальный предприниматель, коммер-

ческая организация, а также некоммерческая организация, осуществляющая де-

ятельность, приносящую ей доход; юридическое или физическое лицо, ведущее 
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хозяйство от своего имени, осуществляющее экономические, хозяйственные 

операции.  

Цель консалтинга – помочь системе управления в достижении заявлен-

ных целей. Основная задача консалтинга заключается в анализе, обосновании 

перспектив развития и использования научно-технических и организационно-

экономических решений с учётом предметной области и проблем клиента. 

Целью системы называется идеальный образ желаемого результата ее де-

ятельности. 

Элементы – это части системы, которые рассматриваются как недели-

мые.  

Эмерджентность – появление у системы при объединении составляю-

щих ее частей в целое принципиально новых качеств, не имеющихся у отдель-

ных частей. 

 


