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ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÏËÀÍ

Îðãàíèçàöèÿ. Ìàñøòàáû óïðàâëåíèÿ. Ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé è
ïîëíîìî÷èé. Ïðèíöèïû ïåðåäà÷è ïîëíîìî÷èé. Öåíòðàëèçàöèÿ è
äåöåíòðàëèçàöèÿ ïîëíîìî÷èé. Îðãàíèçàöèÿ êàê ïðåäïðèÿòèå, ôèðìà.
Ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèè. Ïðèíöèïû À.Ôàéîëÿ. Ìèññèÿ, öåëè, ñòðàòåãèÿ
îðãàíèçàöèè. Ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì: ýâîëþöèÿ, òèïû, ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà
ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Îðãàíèçàöèÿ êàê ñèñòåìà. Ïðèçíàêè
ñèñòåìíîñòè. Âíóòðåííèå ïåðåìåííûå îðãàíèçàöèè. Îðãàíèçàöèÿ è âíåøíÿÿ
ñðåäà. Îáúåêòû óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè. Ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ.
Ïàðàìåòðû ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè. Ôèðìû áóäóùåãî.



5
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò
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* Æèðíûì  øðèôòîì âûäåëåíû íîâûå ïîíÿòèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñâîèòü,
çíàíèå ýòèõ ïîíÿòèé áóäåò ïðîâåðÿòüñÿ ïðè òåñòèðîâàíèè.

ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÎÁÇÎÐ*

1. ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß ÊÀÊ ÏÐÎÖÅÑÑ

1.1 Îáùèå ïîëîæåíèÿ

Îðãàíèçàöèÿ � îáúåäèíåíèå ëþäåé, ñîâìåñòíî ðåàëèçóþùèõ
ïðîãðàììó èëè öåëü è äåéñòâóþùèõ íà îñíîâå îïðåäåëåííûõ ïðàâèë è
ïðîöåäóð. Ïîíÿòèå �îðãàíèçàöèÿ� ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ
ñòðóêòóðíîé è ïîâåäåí÷åñêîé. Ïîíÿòèå ñòðóêòóðà � ýòî ñîâîêóïíîñòü
óñòîé÷èâûõ ñâÿçåé îáúåêòà, îáåñïå÷èâàþùèõ åãî öåëîñòíîñòü è
òîæäåñòâåííîñòü ñàìîìó ñåáå, ò.å. ñîõðàíåíèå îñíîâíûõ ñâîéñòâ ïðè
ðàçëè÷íûõ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ èçìåíåíèÿõ.

Ïðè ñòðóêòóðíîì ïîäõîäå îðãàíèçàöèÿ âûñòóïàåò êàê íåêàÿ öåëîñòíîñòü
âçàèìîñâÿçàííûõ ïîäðàçäåëåíèé, ïîä÷èíåííûõ îäíîé èëè íåñêîëüêèì
ãëàâíûì öåëÿì, ò.å. êàê îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà. Îòñþäà � è ñïîñîáû
ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé, è ìåòîäû ðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé.
Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà � ýòî öåëîñòíàÿ ñèñòåìà, ñïåöèàëüíî
ñîçäàííàÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ðàáîòàþùèå â åå ðàìêàõ ëþäè ìîãëè
íàèáîëåå ýôôåêòèâíî äîáèâàòüñÿ ïîñòàâëåííîé ïåðåä íèìè öåëè.
Îðãàíèçàöèåé ÷àñòî òàêæå íàçûâàþò îòäåëüíóþ ôèðìó êàê
ïðîèçâîäñòâåííóþ åäèíèöó, ïðåäñòàâëÿþùóþ ñîáîé åäèíûé öåëîñòíûé
îðãàíèçì èìåííî ïîòîìó, ÷òî â íåé ðàáîòàþò ëþäè, ïðåäñòàâëÿþùèå
åäèíóþ êîìàíäó ñ åäèíîé öåëüþ (öåëÿìè) è èñïîëüçóþùèå åäèíóþ
èäåîëîãèþ (ýêîíîìè÷åñêóþ, òåõíè÷åñêóþ, òåõíîëîãè÷åñêóþ).

Ïðè ïîâåäåí÷åñêîì ïîäõîäå, êîãäà ïîä îðãàíèçàöèåé ïîäðàçóìåâàåòñÿ
ïðîöåññ, â öåíòðå èññëåäîâàíèÿ íàõîäèòñÿ ÷åëîâåê êàê ÷àñòü
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ñî ñâîåé êâàëèôèêàöèåé, ëè÷íîñòíûìè
îñîáåííîñòÿìè, ñïîñîáíîñòÿìè è ìîòèâàöèåé ê òðóäó. Â ñâîþ î÷åðåäü,
ïðîöåññ îðãàíèçàöèè äèôôåðåíöèðóåòñÿ íà íåñêîëüêî íàïðàâëåíèé: 1)
ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû, â òîì ÷èñëå ðåøåíèå âîïðîñîâ âîçëîæåíèÿ
îòâåòñòâåííîñòè íà îòäåëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé äëÿ âûïîëíåíèÿ çàäà÷
ïðåäïðèÿòèÿ è ôîðìàëèçàöèÿ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ñîòðóäíèêàìè
ïðåäïðèÿòèÿ (ôîðìàëüíûå îòíîøåíèÿ, ñóùåñòâóþùèå ìåæäó îòäåëüíûìè
ïîçèöèÿìè ìåíåäæìåíòà, íàçûâàþòñÿ îðãàíèçàöèîííûì
âçàèìîäåéñòâèåì); 2) ðàñïðåäåëåíèå ðàáîò: �îðãàíèçîâàòü� � çíà÷èò
ñïëàíèðîâàòü è îïðåäåëèòü òå ôóíêöèè è äåéñòâèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìû
äëÿ âûïîëíåíèÿ òîé èëè èíîé ðàáîòû, à òàêæå îáúåäèíèòü ýòè ôóíêöèè è
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äåéñòâèÿ â ðàìêàõ ãðóïïû, ñåêòîðà, îòäåëà, ïîäðàçäåëåíèÿ.
Þ.Â.Êóçíåöîâ è Â.È.Ïîäëåñíûõ [9] òàê îïðåäåëÿþò ïðîöåññ

îðãàíèçàöèè:
îïðåäåëåíèå ðàöèîíàëüíûõ ôîðì ðàçäåëåíèÿ òðóäà;
ïîäáîð è ðàññòàíîâêà êàäðîâ;
ðàçðàáîòêà ñòðóêòóðû îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ;
ðàñïðåäåëåíèå ðàáîòû ñðåäè ðàáîòíèêîâ, ãðóïï ðàáîòíèêîâ è
ïîäðàçäåëåíèé;
ðåãëàìåíòàöèÿ ôóíêöèé, ïîäôóíêöèé, ðàáîò, îïåðàöèé;
óñòàíîâëåíèå ïðàâ è îáÿçàííîñòåé îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ è äîëæíîñòíûõ

ëèö.

1.2. Êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè

Íåäîñòàòî÷íî ïîñòðîèòü íàäëåæàùóþ ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè,
íåîáõîäèìî åùå ñêîîðäèíèðîâàòü ðàáîòó âñåõ åå ýëåìåíòîâ.

Êîîðäèíàöèÿ � ýòî âçàèìîñâÿçü, ñîãëàñîâàíèå, ïðèâåäåíèå â
ñîîòâåòñòâèå. Êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè îçíà÷àåò
ñèíõðîíèçàöèþ ïðèëàãàåìûõ óñèëèé, èõ èíòåãðàöèþ â åäèíîå öåëîå.
Äðóãèìè ñëîâàìè, ýòî ïðîöåññ ðàñïðåäåëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè âî âðåìåíè,
ïðèâåäåíèå åå îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ â òàêîå ñî÷åòàíèå, êîòîðîå ïîçâîëÿåò
íàèáîëåå ýôôåêòèâíî è îïåðàòèâíî äîñòè÷ü ïîñòàâëåííîé öåëè.

Â íåáîëüøèõ îðãàíèçàöèÿõ, ãäå âñå ñëóæàùèå (ðàáîòíèêè) çíàþò äðóã
äðóãà, ëåãêî ñîçäàåòñÿ ðàáî÷èé êîëëåêòèâ è äîáèòüñÿ êîîðäèíàöèè èõ
ðàáîòû íåñëîæíî. Â êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ
ñïåöèàëèçàöèè è ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé äîñòèæåíèå íåîáõîäèìîãî
óðîâíÿ êîîðäèíàöèè òðåáóåò îò âûñøåé àäìèíèñòðàöèè îïðåäåëåííûõ
óñèëèé.

Ñïåöèàëèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà � ôîðìà îáùåñòâåííîãî ðàçäåëåíèÿ
òðóäà è åãî ðàöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè, îòðàæàþùàÿ ïðîöåññ
ñîñðåäîòî÷åíèÿ ïðîèçâîäñòâà îòäåëüíûõ âèäîâ ïðîäóêöèè èëè åå ÷àñòåé â
ñàìîñòîÿòåëüíûõ îòðàñëÿõ, ïðîèçâîäñòâàõ è íà ñïåöèàëèçèðîâàííûõ
ïðåäïðèÿòèÿõ.

Îòìåòèì íåêîòîðûå ïðîáëåìû, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü ïðè
êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè íà óðîâíå îòäåëà (ïîäðàçäåëåíèÿ).

1. Âîçìîæíîñòü ïîÿâëåíèÿ ïðîòèâîðå÷èé ïðè âûïîëíåíèè ðàçëè÷íûõ
ïðîèçâîäñòâåííûõ ôóíêöèé, â ÷àñòíîñòè, â îòíîøåíèè îïðåäåëåíèÿ îáúåìà
íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðîèçâîäñòâà çàïàñîâ (ñûðüÿ, ãîòîâîé ïðîäóêöèè è ò.ä.).
Çàäà÷à êîíòðîëüíûõ îðãàíîâ ñîñòîèò â îïòèìèçàöèè êîëè÷åñòâà çàïàñîâ.

2. Óùåìëåíèå äîëãîñðî÷íûõ ïåðñïåêòèâíûõ èíòåðåñîâ îðãàíèçàöèè èç-
çà ïîëó÷åíèÿ îòäåëîì êðàòêîâðåìåííûõ âûãîä.

3. Íàëè÷èå ñëèøêîì áîëüøîãî ÷èñëà ñíàáæåí÷åñêèõ îòäåëîâ èëè
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îòäåëîâ ïî ñáûòó ãîòîâîé ïðîäóêöèè (íàïðèìåð, â ñëó÷àå, åñëè òàêèå
îòäåëû èìåþòñÿ â êàæäîì óïðàâëåíèè êðóïíîé îðãàíèçàöèè).

4. Ïðîáëåìû ôîðìèðîâàíèÿ âíóòðåííèõ öåí, êîãäà êàæäîå
ïîäðàçäåëåíèå îïðåäåëÿåò ñîáñòâåííóþ öåíó ïðîèçâîäñòâà, ÷òîáû îöåíèòü
ýôôåêòèâíîñòü ñâîåé äåÿòåëüíîñòè.

5. Îïàñíîñòü ðàçìåæåâàíèÿ îïðåäåëåííûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå
äîëæíû áûòü òåñíî âçàèìîñâÿçàíû. Íàïðèìåð, ôóíêöèè îòäåëà ñáûòà
ïðîäóêöèè òåñíî ïåðåïëåòàþòñÿ ñ çàäà÷àìè îòäåëà ïî èññëåäîâàíèþ
ðûíêîâ.

Íàèáîëåå ýôôåêòèâíà êîîðäèíàöèÿ â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ðàáîòíèê âèäèò
âêëàä ñîáñòâåííîãî òðóäà â äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó î÷åíü
âàæíî, ÷òîáû êàæäûé ñîòðóäíèê ïðåäïðèÿòèÿ áûë îñâåäîìëåí î
ãåíåðàëüíîé ëèíèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, åå öåëÿõ è çàäà÷àõ.

1.3. Ìàñøòàáû óïðàâëåíèÿ

À. Ôàéîëü, ôîðìóëèðóÿ ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè, ïîä÷åðêèâàë
íåîáõîäèìîñòü óñòàíîâëåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ìàñøòàáîâ óïðàâëåíèÿ.
Âñëåä çà À. Ôàéîëåì èçâåñòíûé àíãëèéñêèé êîíñóëüòàíò ïî âîïðîñàì
ìåíåäæìåíòà Ë. Óðâèê âûñêàçûâàëñÿ â ïîëüçó ñòðîãîãî îãðàíè÷åíèÿ
âåðõíåãî ïðåäåëà ÷èñëà ïîä÷èíåííûõ îäíîìó ðóêîâîäèòåëþ (èìååòñÿ â
âèäó íåïîñðåäñòâåííîå ïîä÷èíåíèå, â îòëè÷èå îò ïðÿìîãî: â ïðÿìîì
ïîä÷èíåíèè äèðåêòîðà ìîæåò íàõîäèòüñÿ è òûñÿ÷à ñîòðóäíèêîâ). Ë. Óðâèê
ñ÷èòàåò, ÷òî èäåàëüíîå ÷èñëî ïîä÷èíåííûõ äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ ëþáîãî
ìàñøòàáà � ÷åòûðå. Îäíàêî èìååòñÿ ìíîãî ôàêòîðîâ (íàïðèìåð, ñëîæíîñòü
è õàðàêòåð îñóùåñòâëÿåìûõ îïåðàöèé), êîòîðûå âûçûâàþò íåîáõîäèìîñòü
èìåòü â ïîä÷èíåíèè áîëåå ÷åòûðåõ ÷åëîâåê.

Â ñîâðåìåííîé ëèòåðàòóðå íå ñóùåñòâóåò ÷åòêèõ óêàçàíèé îòíîñèòåëüíî
÷èñëà ëèö, êîòîðûìè ìåíåäæåð ìîæåò ðóêîâîäèòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíî.
Îäíàêî â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå èõ ÷èñëî îãðàíè÷åíî. Ýòîò ëèìèò è
îïðåäåëÿåò ãðàíèöû äàííîé îðãàíèçàöèè, ïðàâèëüíîãî ñî÷åòàíèÿ
äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé, äåöåíòðàëèçàöèè è öåíòðàëèçàöèè. Èäåàëüíîå
÷èñëî ïîä÷èíåííûõ ìîæåò ñîñòàâëÿòü îò 3 äî 30 â çàâèñèìîñòè îò
êîíêðåòíûõ óñëîâèé. Ñîãëàñíî ïîñëåäíèì òåîðèÿì, òî÷íîå ÷èñëî
íàõîäÿùèõñÿ â ïîä÷èíåíèè ðóêîâîäèòåëÿ îïðåäåëÿåòñÿ ïîñëå
èññëåäîâàíèÿ âñåõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà.

Îïðåäåëåíèå ìàñøòàáîâ óïðàâëåíèÿ. Ïðè îïðåäåëåíèè ìàñøòàáîâ
óïðàâëåíèÿ ñëåäóåò ó÷èòûâàòü íåñêîëüêî ôàêòîðîâ, èìåþùèõ
ñóùåñòâåííîå çíà÷åíèå, â òîì ÷èñëå: ñòåïåíü ñëîæíîñòè è õàðàêòåð
âûïîëíÿåìîé ðàáîòû, ñóáúåêòèâíûå âîçìîæíîñòè ìåíåäæåðà, åãî
ñïîñîáíîñòè ñîòðóäíè÷àòü ñ êîëëåêòèâîì. Ìåíåäæåð ìîæåò óìåíüøèòü
âðåìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ, ïóòåì äåëåãèðîâàíèÿ
ïîëíîìî÷èé íà âûïîëíåíèå ÷åòêî ïîñòàâëåííîé çàäà÷è; ñîñòàâëåíèÿ ÿñíîãî
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è êðàòêîãî ïëàíà; ðàçðàáîòêè ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðèåìîâ è ïîäõîäîâ;
èñïîëüçîâàíèÿ êîíòðîëüíî-ïðîâåðî÷íûõ íîðìàòèâîâ, ÷òîáû èìåòü
âîçìîæíîñòü óáåäèòüñÿ â ñîáëþäåíèè åãî ïîä÷èíåííûìè ïëàíà èëè
ãðàôèêà.
Ôðàíöóçñêèé ìàòåìàòèê è êîíñóëüòàíò ïî óïðàâëåíèþ ëèòîâñêîãî
ïðîèñõîæäåíèÿ Â. Ãðåéêóíàñ óæå â 1933 ã. óòâåðæäàë, ÷òî ôàêòîðîì,
îïðåäåëÿþùèì íîðìó óïðàâëÿåìîñòè, ò.å. óñòàíîâëåííóþ ìåðó,
ñðåäíþþ âåëè÷èíó ÷åãî-íèáóäü, ÿâëÿåòñÿ êîëè÷åñòâî êîíòðîëèðóåìûõ
âçàèìîîòíîøåíèé, âçàèìîñâÿçåé â îðãàíèçàöèè. Îí îòìå÷àë, ÷òî
ñóùåñòâóåò òðè âèäà ñâÿçåé: âçàèìîîòíîøåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ñ îòäåëüíûìè
ðàáîòíèêàìè, îáùèå âçàèìîîòíîøåíèÿ, âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó
ïîä÷èíåííûìè. Äëÿ îïðåäåëåíèÿ îáùåãî êîëè÷åñòâà òàêèõ ñâÿçåé
Ãðåéêóíàñ èñïîëüçîâàë ñëåäóþùåå óðàâíåíèå:

)1
2

2
( −+⋅= NNC

N

ãäå Ñ � êîëè÷åñòâî ñâÿçåé, N � êîëè÷åñòâî ïîä÷èíåííûõ.
Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì óðàâíåíèåì ïðè äâóõ ïîä÷èíåííûõ êîëè÷åñòâî

ñâÿçåé ñîñòàâèò 6 åä., ïðè òðåõ � 18, ïðè ÷åòûðåõ � 44, ïðè ïÿòè � 110, ïðè
äåñÿòè � 5210, ïðè âîñåìíàäöàòè � 2359602. Ýòîò àíàëèç èñïîëüçîâàëñÿ
ìíîãèìè ó÷åíûìè äëÿ àðãóìåíòàöèè òîãî, ÷òî êîëè÷åñòâî ïîä÷èíåííûõ ó
îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ íå äîëæíî ïðåâûøàòü øåñòè ÷åëîâåê. Â ýòîì ñëó÷àå
êîëè÷åñòâî ñâÿçåé ñîñòàâèò 222 åä. Ìàòåìàòè÷åñêèé àíàëèç ïîòåíöèàëüíûõ
âçàèìîñâÿçåé ïðè äàííîé íîðìå óïðàâëÿåìîñòè, ñäåëàííûé Ãðåéêóíàñîì,
ïîêàçûâàåò, ÷òî ïðè âçàèìîäåéñòâèè ðóêîâîäèòåëÿ è ïîä÷èíåííûõ
ïðîèñõîäÿò ìíîãî÷èñëåííûå ñëîæíûå ñîöèàëüíûå ïðîöåññû, ïðè ýòîì
íàáëþäàåòñÿ îáâàëüíûé ðîñò ÷èñëà è ñëîæíîñòè ýòèõ ïðîöåññîâ ñ êàæäûì
î÷åðåäíûì ïîä÷èíåííûì. Õîòÿ íà ïðàêòèêå ýòîãî íå ïðîèñõîäèò, âûâîäû
Ãðåéêóíàñà ÿâëÿþòñÿ ïðåäîñòåðåæåíèåì îò ÷ðåçìåðíîãî óâåëè÷åíèÿ ÷èñëà
ïîä÷èíåííûõ. Êðîìå òîãî, îíè ñâèäåòåëüñòâóþò î íåîáõîäèìîñòè
óìåíüøåíèÿ ÷èñëà êîììóíèêàöèé ïðåæäå âñåãî çà ñ÷åò ïðåäîñòàâëåíèÿ
ïîä÷èíåííûì áîëüøåé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè.

Â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé êîëè÷åñòâî ïîä÷èíåííûõ íå
ÿâëÿåòñÿ ôèêñèðîâàííûì. Îíî ðàçëè÷àåòñÿ â ïðåäåëàõ ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ
â çàâèñèìîñòè îò óïðàâëåí÷åñêèõ óðîâíåé è êîëè÷åñòâà ðóêîâîäèòåëåé.
Êîëè÷åñòâî ïîä÷èíåííûõ çàâèñèò îò ìíîãèõ ôàêòîðîâ, âîçäåéñòâóþùèõ íà
îïðåäåëåíèå îïòèìàëüíîé íîðìû óïðàâëÿåìîñòè è ñâÿçàííûõ ñî
ñïåöèôè÷åñêèìè óñëîâèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ.

Àìåðèêàíñêèé Ñîâåò íàöèîíàëüíîé ïðîìûøëåííîé êîíôåðåíöèè
ïðåäëàãàåò, íàïðèìåð, ñëåäóþùèé ïåðå÷åíü ôàêòîðîâ, êîòîðûå äîëæíû
ó÷èòûâàòüñÿ ïðè îïðåäåëåíèè îïòèìàëüíîãî êîëè÷åñòâà ïîä÷èíåííûõ:
1) óðîâåíü êîìïåòåíòíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ è ïîä÷èíåííîãî;
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2) èíòåíñèâíîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ãðóïïàìè èëè îòäåëüíûìè
ïîä÷èíåííûìè;

3) ïðåäåëû, â êîòîðûõ ðóêîâîäèòåëü âûïîëíÿåò ðàáîòû íåóïðàâëåí÷åñêîãî
õàðàêòåðà, è ïîòðåáíîñòü âî âðåìåíè íà êîíòàêòû ñ äðóãèìè ëþäüìè è
îðãàíèçàöèîííûìè åäèíèöàìè;

4) ñõîäñòâî èëè ðàçëè÷èÿ â äåÿòåëüíîñòè ïîä÷èíåííûõ;
5) øèðîòà íîâîé ïðîáëåìàòèêè â âîçãëàâëÿåìîì ïîäðàçäåëåíèè;
6) ðàñïðîñòðàíåííîñòü ñòàíäàðòèçîâàííûõ ïðîöåäóð â ðàìêàõ

îðãàíèçàöèè;
7) ñòåïåíü ôèçè÷åñêèõ ðàçëè÷èé â äåÿòåëüíîñòè.

Îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâà ïîä÷èíåííûõ, ò.å. íîðìû óïðàâëÿåìîñòè,
èìååò áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
óïðàâëåíèÿ, òàê êàê èñõîäÿ èç ýòîãî îïðåäåëÿåòñÿ êîëè÷åñòâî
óïðàâëåí÷åñêèõ óðîâíåé, àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàáîòíèêîâ, ìåíåäæåðîâ.

Èç ïóáëèêàöèé èçâåñòíî: ÷òîáû ìåíåäæåð âûñøåãî óðîâíÿ íå áûë
ïåðåãðóæåí è èìåë âîçìîæíîñòü âíèêàòü â äåëà ïîä÷èíåííûõ åìó
ïîäðàçäåëåíèé, à òàêæå çàíèìàòüñÿ ïåðñïåêòèâíûìè âîïðîñàìè, ñðåäíåå
çíà÷åíèå íîðìû óïðàâëÿåìîñòè äîëæíî áûòü 3-6 ÷åëîâåê. Íîðìû
óïðàâëÿåìîñòè ñ ó÷åòîì óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ è òèïà ïðîèçâîäñòâà ïîêàçàíû
â òàáë. 1.

Òàáëèöà 1

ÍÎÐÌÛ ÓÏÐÀÂËßÅÌÎÑÒÈ ËÈÍÅÉÍÛÕ ÐÓÊÎÂÎÄÈÒÅËÅÉ

Àâòîðû ìåæîòðàñëåâûõ ìåòîäè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé ïî
ñîâåðøåíñòâîâàíèþ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð ðåêîìåíäóþò ñëåäóþùèå
çíà÷åíèÿ íîðì óïðàâëÿåìîñòè:

äëÿ ðóêîâîäèòåëåé îðãàíèçàöèé è èõ ïåðâûõ çàìåñòèòåëåé � íå áîëåå
10-12 ÷åëîâåê (ïîäðàçäåëåíèé);
äëÿ ôóíêöèîíàëüíûõ îòäåëîâ � íå ìåíåå 7-10 ÷åëîâåê;

Òèï ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè

Îñîáî ñëîæíàÿ ïðîäóêöèÿ Ñëîæíàÿ è ïðîñòàÿ ïðîäóêöèÿ

Óðîâåíü

ðóêîâîä-
ñòâà Ìàññîâîå

è

êðóïíîñå-

ðèéíîå

Ñåðèéíîå Èíäèâè-

äóàëüíîå è

ìåëêîñå-

ðèéíîå

Ìàññîâîå

è

êðóïíîñå-

ðèéíîå

Ñåðèéíîå Èíäèâè-

äóàëüíîå è

ìåëêîñå-

ðèéíîå

Âûñøèé 5 4 3 6 5 4
Íèçøèé 11 9 7 15 13 11
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äëÿ ôóíêöèîíàëüíûõ áþðî � íå ìåíåå 4-6 ÷åëîâåê;
äëÿ êîíñòðóêòîðñêèõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ îòäåëîâ � 15-20 ÷åëîâåê;
äëÿ êîíñòðóêòîðñêèõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ áþðî � 7-10 ÷åëîâåê.
Çàìåñòèòåëè ðóêîâîäèòåëåé ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé ââîäÿòñÿ, êàê

ïðàâèëî, ïðè ïðåâûøåíèè íîðìû óïðàâëÿåìîñòè â 1,5 ðàçà.
Íåîáõîäèìî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâåííûõ çíà÷åíèé

íîðìû óïðàâëÿåìîñòè â êàæäîé êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè äîëæíî
îñóùåñòâëÿòüñÿ íà îñíîâå àíàëèçà âñåõ âëèÿþùèõ íà íåå ôàêòîðîâ ñ
ó÷åòîì îòðàñëåâîé ñïåöèôèêè è îñîáåííîñòåé äàííîãî ïðîèçâîäñòâà.

Ê ñîæàëåíèþ, â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïîñòðîåíèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ
ñòðóêòóð ðåêîìåíäàöèè ó÷åíûõ íåðåäêî èãíîðèðóþòñÿ, ÷òî ïðèâîäèò ê
÷ðåçìåðíîé çàãðóçêå ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé, ò.å. ðóêîâîäèòåëåé
èåðàðõè÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé, ÷èñëî êîòîðûõ îïðåäåëÿåò êîëè÷åñòâî
óïðàâëåí÷åñêèõ óðîâíåé; âûäåëåíèå ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé åñòü
ñëåäñòâèå âåðòèêàëüíîãî ðàçäåëåíèÿ òðóäà. Ââåäåíèå íîðì óïðàâëÿåìîñòè
äëÿ ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé:

ñîçäàåò íàó÷íî îáîñíîâàííóþ áàçó äëÿ ïðàâèëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ èõ
÷èñëåííîñòè;
ñîçäàåò ðàâíûå ïî íàïðÿæåííîñòè óñëîâèÿ èõ òðóäà;
ïîçâîëÿåò âûÿâèòü ðåçåðâû èõ ÷èñëåííîñòè;
îáåñïå÷èâàåò ðàöèîíàëüíóþ óïðàâëÿåìîñòü ïåðñîíàëîì.
Âàæíîñòü óñòàíîâëåíèÿ ìàñøòàáîâ óïðàâëåíèÿ. Ìàñøòàá

óïðàâëåíèÿ � ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ, íåïîñðåäñòâåííî ïîä÷èíåííûõ
îäíîìó íà÷àëüíèêó. Îãðîìíîå çíà÷åíèå èìååò ïðàâèëüíîå óñòàíîâëåíèå
ïðåäåëîâ ðàñïðîñòðàíåíèÿ ïîëíîìî÷èé. Ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî â ñëó÷àå
íåîáîñíîâàííîãî óâåëè÷åíèÿ ìàñøòàáîâ óïðàâëåíèÿ òåðÿåòñÿ ëè÷íûé
êîíòàêò ìåæäó ìåíåäæåðîì è ïîä÷èíåííûìè, âîçìîæíû ïîòåðÿ óïðàâëåíèÿ
ãðóïïîé è ïîÿâëåíèå ïîäãðóïï (ñ íåîôèöèàëüíûì ðóêîâîäèòåëåì), ìîãóò
âîçíèêíóòü òðóäíîñòè â ïðîâåðêå ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ãðóïïû,
ñíèæàåòñÿ êà÷åñòâî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ, îñëàáëÿåòñÿ
êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì ïîðó÷åííûõ èì çàäàíèé, ÷òî îòðèöàòåëüíî
ñêàçûâàåòñÿ íà ìîðàëüíîì ñîñòîÿíèè ðàáîòíèêîâ è ðåçóëüòàòàõ èõ òðóäà.
Â òî æå âðåìÿ â ñëó÷àå íåîáîñíîâàííîãî ñîêðàùåíèÿ ìàñøòàáîâ
óïðàâëåíèÿ âîçíèêàåò ñëèøêîì ìíîãî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, âîçðàñòàþò
àäìèíèñòðàòèâíûå çàòðàòû (ïðåæäå âñåãî â ôîðìå çàðïëàòû
óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà), áîëüøå âðåìåíè îòâîäèòñÿ íà ïðèíÿòèå
ðåøåíèé èç-çà íåîáõîäèìîñòè ïðîõîæäåíèÿ âñåõ çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ,
âîçðàñòàåò ñòåïåíü êîíòðîëÿ, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê ñíèæåíèþ èíèöèàòèâû è
òâîð÷åñêîé àêòèâíîñòè, íåáëàãîïðèÿòíî ñêàçàòüñÿ íà ìîðàëüíîì ñîñòîÿíèè
ðàáîòíèêîâ.
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1.4. Ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé è ïîëíîìî÷èé è
ïðèíöèïû èõ ïåðåäà÷è

Îò ìàñøòàáà ïîëíîìî÷èé çàâèñèò ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè è
äåöåíòðàëèçàöèè. Öåíòðàëèçàöèÿ � êîíöåíòðèðîâàíèå ðóêîâîäñòâà è
óïðàâëåíèÿ â îäíîì îðãàíå, ïîäðàçäåëåíèè, ìåñòå, ëèöå ñ îòñóòñòâèåì
ïåðåäà÷è ïîëíîìî÷èé è èçâåñòíûìè ïðåäåëàìè êîìïåòåíòíîñòè.
Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâíîé ÷àñòüþ äåöåíòðàëèçàöèè.
Óðîâåíü öåíòðàëèçàöèè òåì íèæå, ÷åì áîëüøå ðåøåíèé ïðèíèìàåòñÿ
íåïîñðåäñòâåííî íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ, êîòîðûå íåçàìåäëèòåëüíî
âûïîëíÿþòñÿ è íîñÿò óçêèé, ñïåöèàëüíûé õàðàêòåð. Ïðè îòñóòñòâèè
äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé ñòàíîâèòñÿ ñëèøêîì
öåíòðàëèçîâàííûì. Èçëèøíÿÿ öåíòðàëèçàöèÿ óùåìëÿåò ðàçâèòèå
èíèöèàòèâû ðóêîâîäèòåëåé íèçøåãî çâåíà.

Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé � ïðîöåññ ïåðåäà÷è ïîëíîìî÷èé
íèæåñòîÿùèì ðóêîâîäèòåëÿì íà âûïîëíåíèå ñïåöèàëüíûõ çàäàíèé.
Ãëàâíàÿ öåëü äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé � ñäåëàòü âîçìîæíîé
äåöåíòðàëèçàöèþ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, ÷òî íåîáõîäèìî, êîãäà
ìàñøòàáû óïðàâëåíèÿ ñëèøêîì âåëèêè. Ïåðåäàþòñÿ ëèøü ïîëíîìî÷èÿ, à
âñþ îòâåòñòâåííîñòü ïðîäîëæàåò íåñòè ñòàðøèé ðóêîâîäèòåëü.

Ìåòîäû ïåðåäà÷è ïîëíîìî÷èé. Ïåðåäà÷à ïîëíîìî÷èé ìîæåò
îñóùåñòâëÿòüñÿ â óñòíîé èëè ïèñüìåííîé ôîðìå. Ìåòîäû ìîãóò áûòü
îáùèìè èëè ñïåöèàëüíûìè. Âìåñòå ñ òåì ïîëíîìî÷èÿ íå äîëæíû áûòü íè
ñëèøêîì óçêèìè, íè ñëèøêîì øèðîêèìè.

Ïðèíöèïû ïåðåäà÷è ïîëíîìî÷èé. Çäåñü íàèáîëåå âàæíûìè ÿâëÿþòñÿ
ñëåäóþùèå:

ïåðåäà÷à ïîëíîìî÷èé äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ
îæèäàåìûì ðåçóëüòàòîì (÷òî äîëæíî áûòü ñîãëàñîâàíî); ïîä÷èí¸ííûé
äîëæåí îáëàäàòü äîñòàòî÷íûìè ïîëíîìî÷èÿìè äëÿ äîñòèæåíèÿ òðåáóåìîãî
ðåçóëüòàòà;

ïåðåäà÷à ïîëíîìî÷èé äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî ëèíèÿì óïðàâëåíèÿ, ñ
òåì ÷òîáû êàæäûé ïîä÷èíåííûé çíàë, êòî êîíêðåòíî åãî óïîëíîìî÷èë,
ïåðåä êåì îí íåñåò îòâåòñòâåííîñòü;

êàæäûé ðóêîâîäèòåëü ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ â ïðåäåëàõ ñâîèõ
ïîëíîìî÷èé; âñå, ÷òî ïðåâûøàåò åãî êîìïåòåíöèþ, ïåðåäàåòñÿ âûñøèì
çâåíüÿì óïðàâëåíèÿ.

Èñêóññòâî ïåðåäà÷è ïîëíîìî÷èé çàâèñèò â îñíîâíîì îò ïðè÷èí
ñóáúåêòèâíîãî õàðàêòåðà è âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñëåäóþùåå:

âîñïðèèì÷èâîñòü ðóêîâîäèòåëåé ê íîâûì èäåÿì;
ãîòîâíîñòü ïåðåäàòü ðåøåíèå íåçíà÷èòåëüíûõ âîïðîñîâ íèçøåìó çâåíó

óïðàâëåíèÿ;
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ãîòîâíîñòü äîâåðÿòü íèçøåìó çâåíó óïðàâëåíèÿ;
ñòðåìëåíèå îñóùåñòâëÿòü ëèøü îáùèé êîíòðîëü, à íå ïî÷àñîâîé,

åæåäíåâíûé.
Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà óðîâåíü äåöåíòðàëèçàöèè. Ñðåäè íèõ

ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå:
âåëè÷èíó çàòðàò (÷òî ìîæåò áûòü âûðàæåíî â äåíüãàõ, ïðåñòèæå èëè

ìåðàõ ñóáúåêòèâíîãî ñâîéñòâà);
ñòåïåíü óíèôèêàöèè. Óíèôèêàöèÿ � ïðèâåäåíèå ÷åãî-ëèáî ê åäèíîé

ñèñòåìå, ôîðìå, åäèíîîáðàçèþ, ò.å. îäèí èç ìåòîäîâ ñòàíäàðòèçàöèè.
Æåëàåìûé óðîâåíü åäèíîîáðàçèÿ ìîæåò áûòü áîëåå ýôôåêòèâíî äîñòèãíóò
ñ ïîìîùüþ óêðåïëåíèÿ öåíòðàëèçàöèè;

ðàçìåðû ïðåäïðèÿòèÿ: íà êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ
áîëüøèì ÷èñëîì ðóêîâîäèòåëåé ðàçíîãî óðîâíÿ, êîòîðûå ñëîæíî
êîîðäèíèðîâàòü; òàì, ãäå ïîëíîìî÷èÿ ðàññðåäîòî÷åíû, ðåøåíèÿ
ïðèíèìàþòñÿ áîëåå îïåðàòèâíî;

ôèëîñîôèþ ìåíåäæìåíòà: ðóêîâîäèòåëè ìîãóò ïðåäïî÷èòàòü
àâòîðèòàðíóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ, êîãäà âñå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ
âûñøèì ðóêîâîäñòâîì, èëè äåöåíòðàëèçîâàííóþ ñèñòåìó, êîãäà
ðóêîâîäèòåëè âñåõ óðîâíåé ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ îïðåäåëÿþò ñôåðó
ïîëíîìî÷èé;

íàëè÷èå ïîäõîäÿùåãî ðóêîâîäèòåëÿ: ïðè îòñóòñòâèè ìåíåäæåðîâ
òðåáóåìîãî óðîâíÿ öåëåñîîáðàçíî ñîñðåäîòî÷èòü ïîëíîìî÷èÿ â âûñøèõ
çâåíüÿõ óïðàâëåíèÿ;

èñïîëüçîâàíèå ïðèåìîâ êîíòðîëÿ: ÷åì âûøå âîçìîæíîñòè îñóùåñòâëÿòü
êîíòðîëü, òåì áîëüøåé ñòåïåíè äåöåíòðàëèçàöèè ìîæíî äîñòè÷ü;

õàðàêòåð äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè: åñëè îñóùåñòâëÿåìûå
êîììåð÷åñêèå îïåðàöèè ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ íà áîëüøèå ãåîãðàôè÷åñêèå
ðàéîíû, òî ïîòðåáóåòñÿ è áîëüøàÿ ñòåïåíü äåöåíòðàëèçàöèè;

âëèÿíèå âíåøíåé ñðåäû, íàïðèìåð, ïîëèòèêè ïðàâèòåëüñòâà â îáëàñòè
öåíîîáðàçîâàíèÿ, äîõîäîâ èëè ââåäåíèå êàêèõ-ëèáî îãðàíè÷åíèé íà
èñïîëüçîâàíèå ðàáî÷åé ñèëû.

Ïî ìíåíèþ Â.Ð. Âåñíèíà [5], êðàéíåé ôîðìîé äåöåíòðàëèçàöèè
óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ åãî ïîëíîå îòñóòñòâèå, ÷òî èìååò ìåñòî â òàê
íàçûâàåìûõ ìíîæåñòâåííûõ ñòðóêòóðàõ � îðãàíèçàöèÿõ êîíãëîìåðàòíîãî
òèïà. Â íèõ îòñóòñòâóþò êàêèå áû òî íè áûëî ñâÿçè � èíôîðìàöèîííûå,
òåõíîëîãè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííûå è äàæå ôèíàíñîâûå, ïîñðåäñòâîì
êîòîðûõ ôîðìèðóåòñÿ è ðàñïðåäåëÿåòñÿ öåíòðàëèçîâàííûé ôîíä äåíåæíûõ
ñðåäñòâ, îíè çàìåíÿþòñÿ ôèíàíñîâûì êîíòðîëåì. Ïîñêîëüêó
äåöåíòðàëèçàöèÿ íå ìîæåò ïðîèñõîäèòü áåñêîíå÷íî áåç ðàçðóøåíèÿ ñàìîé
îðãàíèçàöèè, â êàêîé-òî ìîìåíò îíà ñìåíÿåòñÿ îáðàòíûì ïðîöåññîì �
öåíòðàëèçàöèåé. Òàêèì îáðàçîì, âîçíèêàþò ñâîåãî ðîäà �ìàÿòíèêîâûå
êîëåáàíèÿ�, ïðèäàþùèå ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ äîïîëíèòåëüíóþ ãèáêîñòü è
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óñòîé÷èâîñòü. Äðóãèì ñïîñîáîì îáóçäàíèÿ èçëèøíåé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè
ïîäðàçäåëåíèé ÿâëÿåòñÿ òàê íàçûâàåìàÿ âûáîðî÷íàÿ öåíòðàëèçàöèÿ,
ïðåäïîëàãàþùàÿ, ÷òî, íàðÿäó ñ ïðåäîñòàâëåíèåì èì áîëüøåé ñâîáîäû
äåéñòâèé, èõ ðóêîâîäèòåëè ïîïàäàþò â æåñòêîå ïåðñîíàëüíîå ïîä÷èíåíèå ê
ïåðâîìó ëèöó îðãàíèçàöèè, ñòàíîâÿñü åãî çàìåñòèòåëÿìè, à ñëåäîâàòåëüíî,
âûíóæäåíû áûâàþò â ýòîì êà÷åñòâå áåçîãîâîðî÷íî ïîä÷èíÿòüñÿ óêàçàíèÿì
öåíòðàëüíîé âëàñòè.

Ïðåèìóùåñòâà öåíòðàëèçîâàííîãî óïðàâëåíèÿ. Ê íèì îòíîñÿòñÿ:
ëó÷øèé êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ;
âîçìîæíîñòü ïðèâåäåíèÿ ê åäèíîìó ñòàíäàðòó âñåõ îïåðàöèé â ðàìêàõ

îðãàíèçàöèè;
óñòðàíåíèå âîçìîæíîãî äóáëèðîâàíèÿ òåõ èëè èíûõ ìåð è óñèëèé;
áîëåå ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå êàäðîâ, îáîðóäîâàíèÿ,

ïðîèçâîäñòâåííûõ ïëîùàäåé. Öåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ, íàïðèìåð, ìîæåò
ñäåëàòü öåëåñîîáðàçíûì ïðèîáðåòåíèå êîìïüþòåðíîé òåõíèêè è äðóãîãî
äîðîãîñòîÿùåãî, íî ýôôåêòèâíîãî îáîðóäîâàíèÿ.

Íåäîñòàòêè öåíòðàëèçîâàííîãî óïðàâëåíèÿ. Ê íèì îòíîñÿòñÿ:
ðîñò áþðîêðàòèçìà, íàêîïëåíèå ñðî÷íûõ äëÿ ðåøåíèÿ âîïðîñîâ,

óâåëè÷åíèå äîêóìåíòàöèè, äîñüå;
çàäåðæêè â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, îñîáåííî íà ðàáî÷åì ìåñòå;
ïðèíÿòèå ðåøåíèé òåìè, êòî íå çíàêîì ñ ðåàëüíîé ñèòóàöèåé íà

ïðîèçâîäñòâå.

2. ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß ÊÀÊ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÅ (ÔÈÐÌÀ)

2.1. Ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèè. Ïðèíöèïû À. Ôàéîëÿ

Ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèè. Ñóùåñòâóþò òðè ãëàâíûõ ýòàïà â
ïîñòðîåíèè ëþáîé îðãàíèçàöèè:

îïðåäåëåíèå õàðàêòåðà âûïîëíÿåìîé ðàáîòû;
ðàñïðåäåëåíèå ðàáîòû ìåæäó îòäåëüíûìè ïîçèöèÿìè ìåíåäæìåíòà;
êëàññèôèêàöèÿ ïîçèöèé ìåíåäæìåíòà, ïîñòðîåíèå íà ýòîé îñíîâå

ëîãè÷åñêèõ ãðóïï óïðàâëåíèÿ.
Îïðåäåëåíèå õàðàêòåðà âûïîëíÿåìîé ðàáîòû. Äëÿ âûïîëíåíèÿ

ýòîé çàäà÷è äàííóþ ñòàäèþ ïîëåçíî ðàçáèòü íà îïðåäåëåííûå ýòàïû è
âèäû ðàáîò. Íàïðèìåð, ïîñòàíîâêà çàäà÷, ðàñ÷åò íåîáõîäèìîãî äëÿ èõ
ðåøåíèÿ îáúåìà ðàáîò, óñòðàíåíèå áåñïîëåçíîé ðàáîòû è äóáëèðîâàíèÿ,
ðàçðàáîòêà ñàìîãî ïðîöåññà, ïðîâåðêà (÷òîáû íå óïóñòèòü âàæíóþ
ñîñòàâëÿþùóþ ÷àñòü ðàáîòû).

Àâòîð èçâåñòíûõ êíèã ïî âîïðîñàì ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà ïðîôåññîð
Ï.Äðàêåð (P.Drucker) âûäåëÿåò ãëàâíûå ìîìåíòû íàïðàâëåíèÿ àíàëèçà,
êîòîðûé íåîáõîäèìî ïðîâåñòè íà ýòàïå ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè. Îíè
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âêëþ÷àþò àíàëèç:
äåÿòåëüíîñòè, îïðåäåëåíèå òîé ðàáîòû, êîòîðàÿ äîëæíà

îñóùåñòâëÿòüñÿ, è ñïîñîáîâ êîîðäèíàöèè âçàèìîäåéñòâèÿ;
ðåøåíèé: êàêîãî âèäà ðåøåíèÿ áóäóò ïðèíèìàòüñÿ è êàêîå ó÷àñòèå â

ýòîì áóäåò ïðèíèìàòü òîò èëè èíîé ìåíåäæåð;
îòíîøåíèé, ò.å. îïðåäåëåíèå òîãî âêëàäà â îáùåå äåëî, êîòîðûé äîëæåí

âíåñòè ìåíåäæåð;
ëèö, ñ êîòîðûìè ìåíåäæåð äîëæåí âçàèìîäåéñòâîâàòü;
âëèÿíèÿ, îêàçûâàåìîãî íà ìåíåäæåðà äðóãèìè ëèöàìè, ïðèíèìàþùèìè

ðåøåíèÿ.
Ðàñïðåäåëåíèå ðàáîò ìåæäó îòäåëüíûìè ïîçèöèÿìè

ìåíåäæìåíòà. Ýòîò ýòàï âêëþ÷àåò â ñåáÿ îïðåäåëåíèå íîðì, ñòàíäàðòîâ
(íàïðèìåð, ðàñ÷åò äîïóñòèìîãî îáúåìà äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé äëÿ
êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ ëþáîãî óðîâíÿ); òåõíè÷åñêèå ïðèåìû â ðàìêàõ
íàó÷íûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ (íàïðèìåð, àíàëèç ðàáî÷åãî âðåìåíè,
èçó÷åíèå ìåòîäîâ è îðãàíèçàöèè òðóäà è ò.ï.); óñòàíîâëåíèå ïîëíîãî
ñîòðóäíè÷åñòâà âñåõ ëèö, ðàáîòàþùèõ â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè.

Êëàññèôèêàöèÿ ïîçèöèé ìåíåäæìåíòà, ïîñòðîåíèå íà ýòîé
îñíîâå ëîãè÷åñêèõ ãðóïï. Çäåñü âàæíî, ÷òîáû ýëåìåíòû óïðàâëåíèÿ
áûëè ñãðóïïèðîâàíû ñîãëàñíî âèäó âûïîëíÿåìîé ðàáîòû, à íå ïî äðóãèì
êðèòåðèÿì (íàïðèìåð, âîêðóã ïîëüçóþùèõñÿ àâòîðèòåòîì ðóêîâîäèòåëåé).
Ýòîò ñïîñîá èçâåñòåí êàê �ïðèíöèï îðèåíòàöèè� (ïî À. Ôàéîëþ).

Ðàñïðåäåëåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ îáÿçàííîñòåé è ôîðìèðîâàíèå
ëîãè÷åñêèõ ãðóïï äîëæíû íåèçáåæíî ïðèâåñòè ê ñîçäàíèþ îòäåëîâ
(ïîäðàçäåëåíèé), ò.å. êîëëåêòèâîâ ëþäåé, âûïîëíÿþùèõ íåêîòîðóþ
àíàëîãè÷íóþ ðàáîòó, êàê ïðàâèëî, ïîä åäèíûì ðóêîâîäñòâîì íà÷àëüíèêà
îòäåëà (ïîäðàçäåëåíèÿ).

Íèæå ïðèâåäåíû ïðèíöèïû, êîòîðûå áûëè ñôîðìóëèðîâàíû À.Ôàéîëåì:
Åäèíñòâî óïðàâëåíèÿ. Íåçàâèñèìî îò ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè, ñòåïåíè

äåöåíòðàëèçàöèè è äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé ïîëíóþ è àáñîëþòíóþ
îòâåòñòâåííîñòü çà äåÿòåëüíîñòü âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ äîëæåí íåñòè îäèí
÷åëîâåê.

Ñêàëÿðíûé ìåòîä ïåðåäà÷è ïîëíîìî÷èé. Ïîëíàÿ è àáñîëþòíàÿ
îòâåòñòâåííîñòü îçíà÷àåò ïðàâî íå òîëüêî óïðàâëÿòü, íî è ïåðåäàâàòü,
äåëåãèðîâàòü ÷àñòü ïîëíîìî÷èé äðóãèì ëèöàì ïî ëèíèè ðóêîâîäñòâà.

Åäèíñòâî ïîä÷èíåíèÿ. Ó ëþáîãî ñëóæàùåãî (ðàáîòíèêà) ìîæåò áûòü
òîëüêî îäèí ðóêîâîäèòåëü.

Ïðèíöèï ñîîòâåòñòâèÿ. Äåëåãèðîâàííûå ïîëíîìî÷èÿ äîëæíû
ñîîòâåòñòâîâàòü óðîâíþ îòâåòñòâåííîñòè. Åñëè íà ëèöî âîçëàãàþòñÿ
îïðåäåëåííûå îáÿçàííîñòè, òî åãî íåîáõîäèìî íàäåëèòü è
ñîîòâåòñòâóþùèìè ïîëíîìî÷èÿìè äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòèõ îáÿçàííîñòåé.

Ìàñøòàáû óïðàâëåíèÿ. ×èñëî ëèö, íàõîäÿùèõñÿ â ýôôåêòèâíîì
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óïðàâëåíèè, ëèìèòèðîâàíî. Ýòî çàâèñèò îò ðÿäà îáñòîÿòåëüñòâ è õàðàêòåðà
âûïîëíÿåìîé ðàáîòû.

Êîììóíèêàöèè, ñèñòåìà ñâÿçè. Êàê ôîðìàëüíûå, òàê è íåôîðìàëüíûå
ëèíèè ñâÿçè äîëæíû áûòü óñòàíîâëåíû è ïîñòîÿííî ïîääåðæèâàòüñÿ.

Ïðèíöèï îðèåíòèðîâàíèÿ. Îðãàíèçàöèè äîëæíû ñòðîèòüñÿ â
ñîîòâåòñòâèè ñ õàðàêòåðîì âîçëîæåííûõ íà íèõ çàäà÷ è íå çàâèñåòü îò
ñóáúåêòèâíûõ ôàêòîðîâ.

Ïðèíöèï èçáèðàòåëüíîñòè. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî ïîëó÷àòü ëèøü òó
èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ âûõîäèò çà ðàìêè ïëàíà è ÿâëÿåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíîé,
ò.å. ëèáî áëàãîïðèÿòíîé, ëèáî íåáëàãîïðèÿòíîé äëÿ âåäåíèÿ áèçíåñà. Òàêèì
îáðàçîì ìîæíî îòñå÷ü ëèøíþþ, íåïðèãîäíóþ ê èñïîëüçîâàíèþ
èíôîðìàöèþ.

Äèôôåðåíöèàöèÿ ðàáîòû. Ðàçëè÷íûå âèäû ðàáîò èìåþò ðàçíûå
õàðàêòåðèñòèêè, ÷òî íåîáõîäèìî ó÷åñòü ïðè ñîçäàíèè îðãàíèçàöèè.
Íàïðèìåð, âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûé èíäèâèäóàëüíûé òðóä òðåáóåò èíûõ
óñëîâèé, ÷åì ïîëóêâàëèôèöèðîâàííûå ïîâòîðÿþùèåñÿ îïåðàöèè.

Ðàçáèâêà ñëîæíîãî ýëåìåíòà íà ïðîñòûå ñîñòàâëÿþùèå,
ñïåöèàëèçàöèÿ è ñòàíäàðòèçàöèÿ. Ýòè ìåòîäû äîëæíû íàéòè ñâîå
ïðèìåíåíèå â îðãàíèçàöèè, òàê êàê ïîçâîëÿþò ñíèçèòü çàòðàòû.

Êîíòðîëü çà îñóùåñòâëåíèåì îïåðàöèé. Ýòà ôóíêöèÿ äîëæíà áûòü
ïîðó÷åíà ÷åòêî îáîçíà÷åííîìó äëÿ ýòîé öåëè àïïàðàòó. Îïðåäåëåííàÿ
÷àñòü àäìèíèñòðàöèè äîëæíà ñëåäèòü çà åæåäíåâíûì õîäîì âûïîëíåíèÿ
îïåðàöèé. Òâîð÷åñêèé ïîäõîä ê äåëó äîëæåí ïîîùðÿòüñÿ.

Ïëàíèðîâàíèå äîëæíî âñåãäà ïðåäøåñòâîâàòü âûïîëíåíèþ ðàáîòû.
Ãèáêîñòü. Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè äîëæíà ïîçâîëÿòü âíîñèòü â íåå

êîððåêòèâû â ñâÿçè ñ èçìåíåíèåì ìåòîäîâ, çàäà÷, öåëåé, ìàñøòàáà
êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè; ïîÿâëåíèåì íîâûõ òåõíîëîãèé è ðåñóðñîâ.
Êîíå÷íî, âíåñåíèå çíà÷èòåëüíûõ èçìåíåíèé òðåáóåò ïðåäâàðèòåëüíîãî
âñåñòîðîííåãî èññëåäîâàíèÿ.

Äîñòóïíîñòü âñåõ óðîâíåé îðãàíèçàöèè. Ëþáîé ñîòðóäíèê
(ðàáîòíèê) îðãàíèçàöèè äîëæåí èìåòü ïðàâî è âîçìîæíîñòü ïîäàòü æàëîáó,
âûñêàçàòü çàìå÷àíèÿ èëè ïðåäúÿâèòü ðåêëàìàöèè ñîîòâåòñòâóþùåìó
ðóêîâîäèòåëþ.

Ìåñòî è ðîëü ïîäðàçäåëåíèé â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå.
Ñîçäàíèå îòäåëîâ (ïîäðàçäåëåíèé) ïóòåì ãðóïïèðîâàíèÿ àíàëîãè÷íûõ
ïðîèçâîäñòâåííûõ ôóíêöèé è ñëóæàùèõ ïîçâîëÿåò äîáèòüñÿ áîëåå
ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, íåîáõîäèìîé ãèáêîñòè ðóêîâîäñòâà êîìïàíèåé â
ïåðèîä ðàñøèðåíèÿ åå õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

Ìåòîäû ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé ïî îòäåëàì. Îíè çàâèñÿò îò
ïîëîæåííûõ â èõ îñíîâó ïðèçíàêîâ.

Âî-ïåðâûõ, ïî ïðèíöèïó äåëåíèÿ íà ðàâíûå ïî ðàçìåðó ãðóïïû. Ýòîò
ìåòîä ïðèìåíÿåòñÿ, êîãäà ïðîôåññèîíàëüíûå ðàáîòíèêè îäèíàêîâû, à äëÿ
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äîñòèæåíèÿ êàêîé-ëèáî öåëè íåîáõîäèìî îïðåäåëåííîå ÷èñëî ëþäåé.
Âî-âòîðûõ, ïî ôóíêöèîíàëüíîìó ïðèçíàêó. Ýòî íàèáîëåå

ðàñïðîñòðàíåííûé ñïîñîá ñîçäàíèÿ îòäåëîâ ïî ïðîèçâîäñòâó, ìàðêåòèíãó,
êàäðàì, ôèíàíñîâûì âîïðîñàì è ò.ä. Èõ ÷èñëî çàâèñèò îò ïîòðåáíîñòåé
ñàìîé îðãàíèçàöèè. Ìàðêåòèíã � ñîâðåìåííàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííî-ñáûòîâîé äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèé, îñíîâàííàÿ íà
êîìïëåêñíîì àíàëèçå ðûíêà. Â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå ìàðêåòèíãó óäåëÿåòñÿ
áîëüøîå âíèìàíèå.

Â-òðåòüèõ, ïî òåððèòîðèàëüíîìó (ðåãèîíàëüíîìó) ïðèçíàêó. Ýòîò
ñïîñîá íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåí â ñëó÷àÿõ, êîãäà ïðåäïðèÿòèå, ÿâëÿÿñü
þðèäè÷åñêèì ëèöîì, ñàìîñòîÿòåëüíûì õîçÿéñòâåííûì ñóáúåêòîì,
ñîçäàííûì â óñòàíîâëåííîì çàêîíîì ïîðÿäêå, îñóùåñòâëÿåò ñâîþ
äåÿòåëüíîñòü íà òåððèòîðèè ðàçíûõ ðàéîíîâ. Âñå âèäû îïåðàöèé êîìïàíèé
íà äàííîé òåððèòîðèè ìîãóò áûòü ïîðó÷åíû ðåãèîíàëüíîìó óïðàâëÿþùåìó
ïî ñáûòó.

Â-÷åòâåðòûõ, íà îñíîâå âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. Ýòîò ñïîñîá â
íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîëó÷àåò âñå áîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå íà êðóïíûõ
ïðåäïðèÿòèÿõ, ðàñøèðÿþùèõ àññîðòèìåíò ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè, ãäå
äðóãîé ìåòîä ïðèâåë áû ëèøü ê óñëîæíåíèþ ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè.

Â-ïÿòûõ, íà îñíîâå èíòåðåñîâ ïîòðåáèòåëÿ. Îñîáåííî âàæíî â òåõ
îòðàñëÿõ, ãäå ïîêóïàòåëü ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì ôàêòîðîì, åãî èíòåðåñû
îêàçûâàþò ðåøàþùåå âëèÿíèå íà ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè, ÷òî îñîáåííî
õàðàêòåðíî äëÿ ñëóæáû ñåðâèñà.

Â êðóïíûõ ïî ìàñøòàáàì äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèÿõ èñïîëüçóþòñÿ âñå
èëè íåêîòîðûå èç âûøåïðèâåäåííûõ ñïîñîáîâ. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî
ïðèâåñòè îðãàíèçàöèþ ïðîèçâîäñòâà ïî öåõàì îäíîãî ïðåäïðèÿòèÿ: ïðè
âûïóñêå îòíîñèòåëüíî ïðîñòîé â òåõíîëîãè÷åñêîì îòíîøåíèè ïðîäóêöèè
âîçìîæíî åå ïðîèçâîäñòâî â îäíîì öåõå, ò.å. êàæäûé öåõ âûïóñêàåò ñâîþ
ïðîäóêöèþ (äåëåíèå ïî ïðîäóêòîâîìó ïðèçíàêó); òåõíîëîãè÷åñêè ñëîæíàÿ
ïðîäóêöèÿ âûïóñêàåòñÿ â íåñêîëüêèõ öåõàõ, ñîñòàâëÿþùèõ òàê
íàçûâàåìóþ �òåõíîëîãè÷åñêóþ öåïî÷êó� ñ ïîñëåäîâàòåëüíî-ïàðàëëåëüíîé
ïåðåäà÷åé ïîëóôàáðèêàòîâ è êîìïëåêòóþùèõ èçäåëèé èç öåõà â öåõ äî
öåõà ñáîðêè (òåõíîëîãè÷åñêèé ïðèíöèï).

Ïåðâè÷íàÿ ôîðìà îðãàíèçàöèè (êîãäà îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðèåì
ñîòðóäíèêîâ) ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà â ñëåäóþùåì âèäå (ðèñ. 1).

Â äàííîì ñëó÷àå ôóíêöèÿ ñáûòà îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî ãåîãðàôè÷åñêîìó
ïðèçíàêó, íî ìîæåò áûòü îðãàíèçîâàíà è ïî ïðèçíàêó âûïóñêàåìîé
ïðîäóêöèè èëè â ñîîòâåòñòâèè ñ çàïðîñàìè ïîòðåáèòåëåé. Ýòî çàâèñèò îò
òîãî, êàêîìó ôàêòîðó îòäàåòñÿ ïðåäïî÷òåíèå.

Íà ðèñ.2 ïîêàçàíà ñòðóêòóðà, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ïîòðåáèòåëÿ.
�Ïðîäóêòîâàÿ� ñòðóêòóðà ïîêàçàíà íà ðèñ. 3.

Ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, èçîáðàæåííûå íà ðèñ. 1, 2 è 3, ïðè êîòîðûõ
öåíòðàëèçîâàíî ïëàíèðîâàíèå è ðàñïðåäåëåíèå îñíîâíûõ ðåñóðñîâ, à
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ïîäðàçäåëåíèÿ, äèôôåðåíöèðóåìûå ïî òåððèòîðèàëüíîìó èëè
ïðîäóêòîâîìó ïðèçíàêó, ïðèíèìàþò îïåðàòèâíûå ðåøåíèÿ è íåñóò
îòâåòñòâåííîñòü çà ïîëó÷åíèå ïðèáûëè, íàçûâàþòñÿ äèâèçèîíàëüíûìè
(èëè îòäåëåí÷åñêèìè). À.Ñëîóí, ïðåçèäåíò �Äæåíåðàë Ìîòîðñ�, âïåðâûå
ïðèìåíèâøåé ýòó ñõåìó â êîíöå 20-õ ãîäîâ, îïðåäåëèë åå êàê
�ñêîîðäèíèðîâàííóþ äåöåíòðàëèçàöèþ�.

Äèâèçèîíàëüíûå ñòðóêòóðû ïîçâîëÿþò îðãàíèçàöèè óäåëÿòü êîíêðåòíîìó

Âèöå-ïðåçèäåíò ãðóïïû

ýíåðãîïîëüçîâàíèÿ è îáñëóæèâàíèÿ

Îòäåë èñïîëüçîâàíèÿ
ýíåðãèè â

ïðîìûøëåííîñòè

Îòäåë
èñïîëüçîâàíèÿ

ýíåðãèè â

òîðãîâëå

Îòäåë èñïîëüçîâàíèÿ
ýíåðãèè â æèëèùíî-

áûòîâîì ñåêòîðå

Îòäåë
îáñëóæèâàíèÿ

ïîòðåáèòåëåé

Ïðåçèäåíò

(äèðåêòîð)

Ðóêîâîäèòåëü

ïðîèçâîäñòâà

Êîììåð÷åñêèé

äèðåêòîð

Äèðåêòîð ïî

ïåðñîíàëó

Ôèíàíñîâûé

äèðåêòîð

Îòâåòñòâåííûé

ïî òåððèòîðèè  
Á

Îòâåòñòâåííûé

ïî òåððèòîðèè Â
Îòâåòñòâåííûé

ïî òåððèòîðèè À

1 2 3

3
2

1

1
2

3

ñáûòîâûå òî÷êè

Ðèñ. 1

Ðèñ. 2



19
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ïðîäóêòó, ïîòðåáèòåëþ èëè ðåãèîíó ñòîëüêî æå âíèìàíèÿ, ñêîëüêî è
íåáîëüøàÿ îðãàíèçàöèÿ, âûïóñêàþùàÿ îäèí ïðîäóêò èëè

îðèåíòèðóþùàÿñÿ íà îäíîãî ïîòðåáèòåëÿ, èëè ôóíêöèîíèðóþùàÿ â îäíîì
ðåãèîíå, ÷òî ïîçâîëÿåò áûñòðåå àäàïòèðîâàòüñÿ ê ìåíÿþùåéñÿ âíåøíåé
ñðåäå. Ïîýòîìó è ïðèìåíÿþòñÿ òàêèå ñòðóêòóðû â óñëîâèÿõ
ìíîãîïðîäóêòîâîãî ïðîèçâîäñòâà èëè â ìíîãîíàöèîíàëüíûõ êîìïàíèÿõ, ãäå
òåððèòîðèàëüíàÿ ðàçîáùåííîñòü âûíóæäàåò àâòîíîìèçèðîâàòü îòäåëåíèÿ.
È åùå îäèí ïîëîæèòåëüíûé ìîìåíò ïîäîáíîé îðãàíèçàöèè ñîñòîèò â
óëó÷øåíèè êîììóíèêàöèé. Âìåñòå ñ òåì åå âîçìîæíûé íåäîñòàòîê
çàêëþ÷àåòñÿ â óâåëè÷åíèè çàòðàò âñëåäñòâèå äóáëèðîâàíèÿ îäíèõ è òåõ æå
ôóíêöèé â ïîäðàçäåëåíèÿõ.

Ïðè ôîðìèðîâàíèè ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ âî âíèìàíèå ïðèíèìàþòñÿ
ñëåäóþùèå âîïðîñû:

ñòðàòèôèêàöèÿ, ò.å. ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè è îòäåëüíûõ åå ñëîåâ,
ñèñòåìà ïðèçíàêîâ äèôôåðåíöèàöèè; èíûìè ñëîâàìè,  êîëè÷åñòâî
òðåáóåìûõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ;

Ïðåçèäåíò

Ñëóæáà
ìàðêåòèíãà

Êàäðîâàÿ

ñëóæáà

Îòäåë

ìàòåðèàëüíî-

òåõíè÷åñêîãî

ñíàáæåíèÿ

Ôèíàíñîâûé

îòäåë

Ïðîèçâîäñòâî

ïðîäóêòà À

Ïðîèçâîäñòâî

ïðîäóêòà Á
Ïðîèçâîäñòâî

ïðîäóêòà Â

Èíæåíåðíàÿ

ñëóæáà

Ïðîèçâîäñòâî

Îòäåë ñáûòà

Áóõãàëòåðèÿ

Èíæåíåðíàÿ

ñëóæáà

Ïðîèçâîäñòâî

Îòäåë ñáûòà

Áóõãàëòåðèÿ

Èíæåíåðíàÿ

ñëóæáà

Ïðîèçâîäñòâî

Îòäåë ñáûòà

Áóõãàëòåðèÿ

Ðèñ. 3
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ôîðìàëèçàöèÿ, ò.å. íàñêîëüêî ôîðìàëüíûì äîëæíî áûòü
âçàèìîäåéñòâèå (÷åì áîëåå áþðîêðàòè÷åí ñòèëü, òåì áîëåå ôîðìàëüíîé è
ñèñòåìíîé äîëæíà áûòü âíóòðåííÿÿ ñòðóêòóðà);

öåíòðàëèçàöèÿ, ò.å. èåðàðõèÿ äîâåäåíèÿ ïðèíÿòûõ ðåøåíèé, êðóã
âîïðîñîâ, êîòîðûå äîëæíî ðåøàòü âûñøåå ðóêîâîäñòâî;

ñëîæíîñòü îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, ò.å. íàñêîëüêî ñëîæíûì äîëæíî
áûòü óïðàâëåíèå ñ îðãàíèçàöèîííîé òî÷êè çðåíèÿ; ïðîñòàÿ èåðàðõèÿ, ñ
÷åòêèì ðàñïðåäåëåíèåì ïðàâ è îáÿçàííîñòåé ëåã÷å äëÿ ïîíèìàíèÿ, ÷åì
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ìàòðè÷íîãî òèïà.

Þ.Â.Êóçíåöîâ è Â.È.Ïîäëåñíûõ [9]  èíòåðïðåòèðóþò îñíîâíûå ôàêòîðû,
îïðåäåëÿþùèå îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, ñëåäóþùèì îáðàçîì (ðèñ. 4):

Îñîáåííîñòè

êîíñòðóêöèè
âûïóñêàåìûõ

èçäåëèé

Îáîðóäîâàíèå,

îñíàñòêà,

èñïîëüçóåìûå ñûðüå è

ìàòåðèàëû

Îðãàíèçàöèîííûå

ôàêòîðû (óðîâåíü
ñïåöèàëèçàöèè, îáúåì

è òèï ïðîèçâîäñòâà è

äð.)Òåõíîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû

Îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî

ïðîöåññà

Ïðîèçâîäñòâåííàÿ

ñòðóêòóðà

Òðåáîâàíèÿ

ðûíêà

Öåëè ñèñòåìû

Îðãàíèçàöèîííàÿ

ñòðóêòóðà

Ñîñòàâ, îáúåìû,

òðóäîåìêîñòü è

ñëîæíîñòü

óïðàâëåí÷åñêèõ

ðàáîò, ìåòîäû

óïðàâëåíèÿ

Ïðèíöèïû

ôîðìèðîâàíèÿ

îðãàíèçàöèîííîé

ñòðóêòóðû

Ðèñ. 4
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2.2. Ïîñòðîåíèå ñòðóêòóðíûõ ñõåì îðãàíèçàöèè

Êàæäûé ñîòðóäíèê êîìïàíèè äîëæåí ïîíèìàòü, ÷òî îæèäàåòñÿ îò íåãî,
êàêèìè ïîëíîìî÷èÿìè îí îáëàäàåò, êàêèìè äîëæíû áûòü åãî
âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ äðóãèìè ñëóæàùèìè. Ýòî äîñòèãàåòñÿ ñ ïîìîùüþ
ñõåìû îðãàíèçàöèè, äîïîëíåííîé ñîîòâåòñòâóþùèìè ñïðàâî÷íèêàìè
(èíñòðóêöèÿìè), è ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé. Ñõåìà � ýòî ÷åðòåæ, íà
êîòîðîì óñëîâíûìè ãðàôè÷åñêèìè îáîçíà÷åíèÿìè ïîêàçàíû ñîñòàâíûå
÷àñòè îáúåêòà è ñîåäèíåíèÿ èëè ñâÿçè ìåæäó íèìè. Ïðè ïîñòðîåíèè ñõåìû
ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè ñ ñèñòåìîé âíóòðåííèõ âçàèìîñâÿçåé íåîáõîäèìî
ó÷èòûâàòü ñëåäóþùåå: ñõåìà äàåò ëèøü îáùèå êîíòóðû ñòðóêòóðû
îðãàíèçàöèè; îíà äîëæíà áûòü äîñòóïíà äëÿ ïîíèìàíèÿ, ñîäåðæàòü
ìèíèìàëüíîå êîëè÷åñòâî äåòàëåé; íå ñóùåñòâóåò ñòàíäàðòíûõ ïîñòðîåíèé
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, êàæäàÿ ôèðìà èìååò ñâîè îñîáåííîñòè. Íî
åñòü è îáùèå ïîëîæåíèÿ.

Âî-ïåðâûõ, ñõåìà äîëæíà îòðàæàòü ðåàëüíóþ ñòðóêòóðó ôèðìû, à íå
áûòü íåêèì òåîðåòè÷åñêèì ñòàíäàðòîì. Åñëè ñõåìó ñòðóêòóðû òðóäíî
ñîñòàâèòü, òî ïðè÷èíà ìîæåò çàêëþ÷àòüñÿ â òîì, ÷òî ñàìà îðãàíèçàöèÿ
äåôåêòíà, ò.å. ñ òå÷åíèåì âðåìåíè åå ñòðóêòóðà ñòàëà íåýôôåêòèâíîé,
ãðîìîçäêîé, à ëèíèè âçàèìîîòíîøåíèé ñòàëè èñêàæåííûìè.

Âî-âòîðûõ, îñíîâíûå ñîñòàâëÿþùèå ñõåìû � ïëîñêèå ãåîìåòðè÷åñêèå
ôèãóðû (÷àùå âñåãî ïðÿìîóãîëüíèêè, òðåóãîëüíèêè è êðóãè) äîëæíû
îòîáðàæàòü ñóùåñòâóþùèå äîëæíîñòè è ïîäðàçäåëåíèÿ, íî íå ôóíêöèè èëè
çàäà÷è.

Â òðåòüèõ, ïîäðàçäåëåíèÿ è äîëæíîñòè ñîåäèíÿþòñÿ ìåæäó ñîáîé
ëèíèÿìè (à íå ñòðåëêàìè!).

Â-÷åòâåðòûõ, ñõåìà äîëæíà îõâàòûâàòü âñå óðîâíè óïðàâëåíèÿ è áûòü
íàñòîëüêî íàãëÿäíîé, ÷òîáû âñå óðîâíè ìåíåäæìåíòà ÿñíî
ïðîñìàòðèâàëèñü.

Ïîçèòèâíàÿ ñòîðîíà èñïîëüçîâàíèÿ ñõåìàòè÷íûõ ïîñòðîåíèé.
Íà ïîäãîòîâèòåëüíîì ýòàïå ïîñòðîåíèÿ ñõåìû îðãàíèçàöèè ïîñëåäíÿÿ
äîëæíà áûòü ïîäâåðãíóòà òùàòåëüíîìó àíàëèçó. Òàêîå èññëåäîâàíèå ñàìî
ïî ñåáå ïðèíåñåò áîëüøóþ ïîëüçó, ïîñêîëüêó ïîçâîëèò îáíàðóæèòü �ñëàáûå
ìåñòà�, íàêëàäêè ïîëíîìî÷èé, íåäîñòàòî÷íî óïðàâëÿåìûå çâåíüÿ
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà è ò.ï. Ñõåìà ïîçâîëÿåò âûäåëèòü ëèíèè
âçàèìîçàâèñèìîñòè è îòíîøåíèé âíóòðè îðãàíèçàöèè. Êàê èñòî÷íèê
ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè ñõåìà ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà â ðàìêàõ
îçíàêîìëåíèÿ ñ äåÿòåëüíîñòüþ è ñòðóêòóðîé óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì (â
÷àñòíîñòè, âíîâü ïðèíÿòûõ íà ðàáîòó), à òàêæå â êà÷åñòâå äîïîëíèòåëüíîãî
íàãëÿäíîãî ìàòåðèàëà ïðè ðàçðàáîòêå è èçó÷åíèè äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé
è ïîëîæåíèé î ïîäðàçäåëåíèÿõ. Åþ ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ è â êà÷åñòâå
îñíîâû äëÿ âîçìîæíîé ðåîðãàíèçàöèè èëè ìîäèôèêàöèè ñòðóêòóðû
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îðãàíèçàöèè. Íàêîíåö, ñõåìà èñïîëüçóåòñÿ â êà÷åñòâå ñïðàâî÷íîãî
ìàòåðèàëà, ïîçâîëÿåò ñëóæàùèì ïðåäïðèÿòèÿ áûñòðî îçíàêîìèòüñÿ ñ
ïðîèçîøåäøèìè â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè èçìåíåíèÿìè. Äëÿ ýòîé öåëè
ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà îðãàíèçàöèè ìîæåò áûòü ïîìåùåíà íà äîñêå
îáúÿâëåíèé èëè ðàñòèðàæèðîâàíà äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ âî âñåõ
ïîäðàçäåëåíèÿõ.

Íåäîñòàòêè èñïîëüçîâàíèÿ ñõåìàòè÷íûõ ïîñòðîåíèé. Îíè
ïðîÿâëÿþòñÿ, âî-ïåðâûõ, â ñòàòè÷íîñòè, ïîñêîëüêó ñõåìà îòðàæàåò
ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè â îïðåäåëåííûé ìîìåíò âðåìåíè è ïîòîìó áûñòðî
óñòàðåâàåò. Íî òàê êàê áèçíåñ äèíàìè÷åí, òî õîòÿ îñíîâíàÿ ñòðóêòóðà
îðãàíèçàöèè è îñòàåòñÿ íåèçìåííîé â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè, â
ðàìêàõ ýòîé ñòðóêòóðû âîçíèêàåò ìíîãî èçìåíåíèé (íàïðèìåð, êàäðîâûõ),
÷òî, åñòåñòâåííî, òðåáóåò âíåñåíèÿ îïðåäåëåííûõ çàìåí è äîïîëíåíèé.

Âî-âòîðûõ, â ñõåìå íå îòðàæàþòñÿ íåôîðìàëüíûå îòíîøåíèÿ, ÷òî
ñíèæàåò åå ïðàêòè÷åñêóþ çíà÷èìîñòü è ìîæåò ïðèâåñòè ê óñèëåíèþ
áþðîêðàòèçìà. Ñõåìû, ïî ñóùåñòâó, íåãèáêè è îòðàæàþò óñòîé÷èâûå
êàíàëû âçàèìîîòíîøåíèé, íî íå óêàçûâàþò íà íàèáîëåå ðàöèîíàëüíûå,
êîðîòêèå ñâÿçè, êîòîðûå âåñüìà ÷àñòî âîçíèêàþò â ïðîöåññå äåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè.

Â-òðåòüèõ, íåðåäêî âîçíèêàþò òðóäíîñòè â ïðåäñòàâëåíèè îá óðîâíÿõ
çíà÷èìîñòè. Íåïðàâèëüíîå âïå÷àòëåíèå ìîæåò âîçíèêíóòü â ðåçóëüòàòå
÷òåíèÿ ñõåìû, ãäå íà îäíîé ãîðèçîíòàëüíîé ëèíèè ïîêàçàíû íåñêîëüêî
ìåíåäæåðîâ, ÷òî ÿêîáû ïîäðàçóìåâàåò èõ îäèíàêîâûé ñòàòóñ. Ïîýòîìó
èíîãäà äîâîëüíî ñëîæíî ñ òðåáóåìîé òî÷íîñòüþ îáîçíà÷èòü ðåàëüíûå
îòíîøåíèÿ, ðàçíóþ çíà÷èìîñòü äîëæíîñòåé è ïîëîæåíèé.

Ðóêîâîäñòâî (ñïðàâî÷íèê) ïî îðãàíèçàöèîííîìó ïîñòðîåíèþ
ïðåäïðèÿòèÿ. Òàêèå âèäû äîêóìåíòîâ ÷àñòî íàçûâàþòñÿ îòäåëüíûìè
ñïðàâî÷íèêàìè èëè èíñòðóêöèÿìè. Îíè ñîäåðæàò ïåðå÷åíü äîëæíîñòåé ñ èõ
ïîäðîáíûì îïèñàíèåì (÷àñòî â ôîðìå îïèñàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ
îáÿçàííîñòåé, âçàèìîîòíîøåíèé, ïîëíîìî÷èé, ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðèíöèïîâ
è ïðàêòèêè). Ïîäîáíóþ èíôîðìàöèþ äîëæíû ñîäåðæàòü è ïîëîæåíèÿ îá
îòäåëàõ (ïîäðàçäåëåíèÿõ) ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè.

Ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé îçíà÷àåò îïðåäåëåíèå ìàñøòàáà
ïîëíîìî÷èé è ìåðû îòâåòñòâåííîñòè ïî êàæäîé äîëæíîñòè, îáîçíà÷åííîé
íà ñõåìå. Â äîëæíîñòíîé èíñòðóêöèè ñîäåðæèòñÿ è îïèñàíèå âûïîëíÿåìûõ
ôóíêöèé. Â äîêóìåíòå �Ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé� (äîëæíîñòíàÿ
èíñòðóêöèÿ) äîëæíû ñîäåðæàòüñÿ ñëåäóþùèå ïîçèöèè: íàçâàíèå
äîëæíîñòè; îòäåë, â êîòîðîì èìååòñÿ ýòà äîëæíîñòü; óðîâåíü åãî
ïîëîæåíèÿ; îïèñàíèå âûïîëíÿåìûõ ôóíêöèé; îáÿçàííîñòè è ïðàâà;
âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ðóêîâîäñòâîì, êîëëåãàìè è ïîä÷èíåííûìè; ÷èñëî
ïîä÷èíåííûõ, èõ îñîáåííîñòè; äîëæíîñòü íåïîñðåäñòâåííîãî
ðóêîâîäèòåëÿ; îñîáûå ïîëíîìî÷èÿ (îáÿçàííîñòè); îãðàíè÷åíèÿ â
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ïîëíîìî÷èÿõ (íàïðèìåð, âîçìîæíîñòü äåéñòâîâàòü ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ,
îïðåäåëåíèå âåëè÷èíû äåíåæíûõ ñðåäñòâ). Êðîìå òîãî, óêàçûâàþòñÿ
òðåáîâàíèÿ ê êâàëèôèêàöèè è îïûòó ðàáîòû ëèöà, çàíèìàþùåãî
îïðåäåëåííóþ äîëæíîñòü: ÷òî äîëæåí çíàòü è óìåòü ìåíåäæåð.

2.3. Òèïû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð

Äî ñèõ ïîð ìû ðàññìàòðèâàëè îðãàíèçàöèþ ñ ôóíêöèîíàëüíîé òî÷êè
çðåíèÿ. Îäíàêî àíàëèç âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ðàçëè÷íûìè äîëæíîñòÿìè
è ïîñòàìè ïîêàçûâàåò, ÷òî ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä òèïîâ îðãàíèçàöèîííûõ
ñòðóêòóð, ñðåäè êîòîðûõ ïîñòðîåíèå ïî ïðèíöèïó îòäåëîâ (ïîäðàçäåëåíèé)
ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ïðîñòûì. Åñëè ê âîïðîñó îá îðãàíèçàöèè ïîäîéòè ñ
òî÷êè çðåíèÿ ðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé è ïðîèçâîäñòâåííûõ
îáÿçàííîñòåé, òî îðãàíèçàöèè ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ïî òàêèì òèïàì
ïîñòðîåíèÿ óïðàâëåíèÿ:

ñ ëèíåéíîé îðãàíèçàöèåé óïðàâëåíèÿ;
ñ ëèíåéíûì è ôóíêöèîíàëüíûì óïðàâëåíèåì;
ñ ìàòðè÷íîé ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ;
ñ èñïîëüçîâàíèåì êîìèòåòîâ (êîìèññèé).
Ëèíåéíàÿ îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ. Äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè çäåñü

ðàñïðåäåëåíû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû êàæäûé ñëóæàùèé áûë ìàêñèìàëüíî
íàöåëåí íà âûïîëíåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷ îðãàíèçàöèè (ñì. ðèñ.1).
Âñå ïîëíîìî÷èÿ � ïðÿìûå (ëèíåéíûå), îíè èäóò îò âûñøåãî çâåíà
óïðàâëåíèÿ ê íèçøåìó (ëèíåéíîñòü ïîêàçàíà ïåðå÷åðêíóòûìè ëèíèÿìè). Â
÷èñëå ïðåèìóùåñòâ ëèíåéíîé îðãàíèçàöèè � îòâåòñòâåííîñòü,
óñòàíîâëåííûå îáÿçàòåëüñòâà, ÷åòêîå ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé è
ïîëíîìî÷èé; îïåðàòèâíûé ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé; ïðîñòîòà â
ïîíèìàíèè è èñïîëüçîâàíèè, âîçìîæíîñòü ïîääåðæèâàòü íåîáõîäèìóþ
äèñöèïëèíó. Ýòîò òèï óïðàâëåí÷åñêîé ñòðóêòóðû îáû÷íî âåäåò ê
ôîðìèðîâàíèþ ñòàáèëüíîé è ïðî÷íîé îðãàíèçàöèè.

Â ÷èñëå íåäîñòàòêîâ ëèíåéíîãî ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè � íåãèáêîñòü,
æåñòêîñòü, íåïðèñïîñîáëåííîñòü ê äàëüíåéøåìó ðîñòó îðãàíèçàöèè. Óòðàòà
(îòñòàâêà, ñìåðòü) ðóêîâîäèòåëÿ ìîæåò ïðèâåñòè ê áîëåå ñåðüåçíûì
ïîñëåäñòâèÿì, ÷åì ïðè ãèáêîì ïîñòðîåíèè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.
Ìåòîä óïðàâëåíèÿ ìîæåò áûòü áþðîêðàòè÷åñêèì, äèêòàòîðñêèì, ÷òî
óìåíüøàåò ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè è ñäåðæèâàåò èíèöèàòèâó ìîëîäûõ
ðóêîâîäèòåëåé; ðóêîâîäÿùèå ëèöà ìîãóò áûòü ïåðåãðóæåíû îáÿçàííîñòÿìè,
îòâåòñòâåííîñòüþ, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê ñòðåññó è ïëîõîìó óïðàâëåíèþ.

Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîå (òðàäèöèîííîå) ïîñòðîåíèå
îðãàíèçàöèè � ýòî íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûé ïîäõîä (ñì. ðèñ. 1). Â
äàííîì ñëó÷àå ëèíåéíîå óïðàâëåíèå ïîäêðåïëÿåòñÿ ñïåöèàëüíûìè
ôóíêöèîíàëüíûìè âñïîìîãàòåëüíûìè ñëóæáàìè, ñîçäàâàåìûìè íà
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ðåñóðñíîé îñíîâå (êàäðû, ôèíàíñû è ò.ä.).
Ñðåäè íåäîñòàòêîâ ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîãî ïîñòðîåíèÿ � ðàçíîãëàñèÿ

ìåæäó ëèíåéíûìè è ôóíêöèîíàëüíûìè ñëóæàùèìè. Ëèíåéíûå ñëóæàùèå
÷àñòî ïðîòèâîäåéñòâóþò ðàáîòå ôóíêöèîíàëüíûõ ýêñïåðòîâ; âîçíèêàþùèå
ðàçíîãëàñèÿ ìîãóò âûðàçèòüñÿ â íåïðàâèëüíîì òîëêîâàíèè ïîëó÷åííîé îò
ýêñïåðòîâ èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ ïåðåäàåòñÿ ëèíåéíûìè ñëóæàùèìè
íåïîñðåäñòâåííûì èñïîëíèòåëÿì.

Ìíîãèå ó÷åáíèêè íàçûâàþò ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîå ïîñòðîåíèå
ôóíêöèîíàëüíûì. Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ôóíêöèîíàëüíîå ïîñòðîåíèå
îðãàíèçàöèè â ñâîåì ÷èñòîì âèäå � äîâîëüíî ðåäêîå ÿâëåíèå.

Îñíîâó ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðóêòóð, êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê
èåðàðõè÷åñêîìó òèïó, ñîñòàâëÿåò òàê íàçûâàåìûé �øàõòíûé� ïðèíöèï
ïîñòðîåíèÿ è ñïåöèàëèçàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññà ïî
ôóíêöèîíàëüíûì ïîäñèñòåìàì îðãàíèçàöèè (ìàðêåòèíã, ïðîèçâîäñòâî,
èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè, ôèíàíñû, ïåðñîíàë è ïð.). Ïî êàæäîé èç íèõ
ôîðìèðóåòñÿ èåðàðõèÿ ñëóæá (�øàõòà�), ïðîíèçûâàþùàÿ âñþ îðãàíèçàöèþ
ñâåðõó äîíèçó (ðèñ. 5).

Óðîâåíü 1

Óðîâåíü 2

Óðîâåíü 3

Óðîâåíü 4

Ðèñ. 5
Ìíîãîëåòíèé îïûò èñïîëüçîâàíèÿ ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðóêòóð

óïðàâëåíèÿ ïîêàçàë, ÷òî îíè íàèáîëåå ýôôåêòèâíû òàì, ãäå àïïàðàò
óïðàâëåíèÿ âûïîëíÿåò ðóòèííûå, ÷àñòî ïîâòîðÿþùèåñÿ è ðåäêî
ìåíÿþùèåñÿ çàäà÷è è ôóíêöèè. Èõ äîñòîèíñòâà ïðîÿâëÿþòñÿ â óïðàâëåíèè
îðãàíèçàöèÿìè ñ ìàññîâûì èëè êðóïíîñåðèéíûì òèïîì ïðîèçâîäñòâà, à

Ïî

ìàðêåòèíãó

Ïî

ïðîèçâîäñòâó

Ïî

ôèíàíñàì

Ïî

ïåðñîíàëó

Ïî

èííîâàöèÿì

Ôóíêöèî-

íàëüíûå   

ñëóæáû ïî

óðîâíÿì

Ôóíêöèî-

íàëüíûå

ñëóæáû ïî

óðîâíÿì

Ôóíêöèî-

íàëüíûå

ñëóæáû ïî

óðîâíÿì

Ôóíêöèî-

íàëüíûå

ñëóæáû ïî

óðîâíÿì

Ôóíêöèî-

íàëüíûå

ñëóæáû ïî

óðîâíÿì

Ðóêîâîäèòåëü

îðãàíèçàöèè

Çàìåñòèòåëè ðóêîâîäèòåëÿ ïî ôóíêöèÿì
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òàêæå ïðè õîçÿéñòâåííîì ìåõàíèçìå çàòðàòíîãî òèïà, êîãäà ïðîèçâîäñòâî
íàèìåíåå âîñïðèèì÷èâî ê ïðîãðåññó â îáëàñòè íàóêè è òåõíèêè. Ïðè òàêîé
îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèå ìîæåò óñïåøíî
ôóíêöèîíèðîâàòü ëèøü òîãäà, êîãäà èçìåíåíèÿ ïî âñåì ñòðóêòóðíûì
ïîäðàçäåëåíèÿì ïðîèñõîäÿò ðàâíîìåðíî. Íî òàê êàê â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ
ýòîãî íåò, âîçíèêàåò íåàäåêâàòíîñòü ðåàêöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íà
òðåáîâàíèÿ âíåøíåé ñðåäû.

Ïîëîæåíèå óñóãóáëÿåòñÿ óòðàòîé ãèáêîñòè âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ
ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ èç-çà ïðèìåíåíèÿ ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è
ïðîöåäóð. Â ðåçóëüòàòå çàòðóäíÿåòñÿ è çàìåäëÿåòñÿ ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè,
÷òî íå ìîæåò íå ñêàçûâàòüñÿ íà ñêîðîñòè è ñâîåâðåìåííîñòè ïðèíÿòèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Íåîáõîäèìîñòü ñîãëàñîâàíèÿ äåéñòâèé ðàçíûõ
ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá ðåçêî óâåëè÷èâàåò îáúåì ðàáîòû ðóêîâîäèòåëÿ
îðãàíèçàöèè è åãî çàìåñòèòåëåé, ò.å. âûñøåãî ýøåëîíà óïðàâëåíèÿ.

Íåäîñòàòêè ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé  ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ íà ïðàêòèêå
óñóãóáëÿþòñÿ èç-çà òàêèõ óñëîâèé õîçÿéñòâîâàíèÿ, ïðè êîòîðûõ
äîïóñêàåòñÿ íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó îòâåòñòâåííîñòüþ è ïîëíîìî÷èÿìè ó
ðóêîâîäèòåëåé ðàçíûõ óðîâíåé è ïîäðàçäåëåíèé; ïðåâûøàþòñÿ íîðìû
óïðàâëÿåìîñòè, îñîáåííî ó äèðåêòîðîâ è èõ çàìåñòèòåëåé; ôîðìèðóþòñÿ
íåðàöèîíàëüíûå èíôîðìàöèîííûå ïîòîêè; ÷ðåçìåðíî öåíòðàëèçóåòñÿ
îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâîì; íå ó÷èòûâàåòñÿ ñïåöèôèêà ðàáîòû
ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé; îòñóòñòâóþò íåîáõîäèìûå ïðè ýòîì òèïå
ñòðóêòóðû íîðìàòèâíûå è ðåãëàìåíòèðóþùèå äîêóìåíòû.

Àíàëîãè÷íûå õàðàêòåðèñòèêè èìååò è òàê íàçûâàåìàÿ ëèíåéíî-øòàáíàÿ
ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, òàêæå ïðåäóñìàòðèâàþùàÿ ôóíêöèîíàëüíîå
ðàçäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà â øòàáíûõ ñëóæáàõ ðàçíûõ óðîâíåé
(ðèñ. 6.). Ãëàâíàÿ çàäà÷à ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé çäåñü � êîîðäèíàöèÿ
äåéñòâèé ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá (çâåíüåâ) è íàïðàâëåíèå èõ â ðóñëî
îáùèõ èíòåðåñîâ îðãàíèçàöèè.

Ðèñ. 6

Øòàá

ðóêîâîäèòåëÿ

ïîäðàçäåëåíèÿ

Ðóêîâîäèòåëü

ïîäðàçäåëåíèÿ

Ðóêîâîäèòåëü

ïîäðàçäåëåíèÿ

Øòàá

ðóêîâîäèòåëÿ

ïîäðàçäåëåíèÿ

Ðóêîâîäèòåëü

îðãàíèçàöèè

Øòàá

ðóêîâîäèòåëÿ

îðãàíèçàöèè
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Ðàçíîâèäíîñòüþ èåðàðõè÷åñêîãî òèïà îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ
äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà, ïèê ïðàêòè÷åñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ êîòîðîé
îòíîñèòñÿ ê 60�70-ì ãîäàì ÕÕ ñòîëåòèÿ. Íåîáõîäèìîñòü íîâûõ ïîäõîäîâ ê
îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ áûëà âûçâàíà ðåçêèì óâåëè÷åíèåì ðàçìåðîâ
ïðåäïðèÿòèé, äèâåðñèôèêàöèåé èõ äåÿòåëüíîñòè è óñëîæíåíèåì
òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ â óñëîâèÿõ äèíàìè÷íî ìåíÿþùåéñÿ âíåøíåé
ñðåäû. Äèâåðñèôèêàöèÿ � ðàñïðîñòðàíåíèå õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè
íà íîâûå ñôåðû (ðàñøèðåíèå íîìåíêëàòóðû ïðîäóêöèè, âèäîâ
ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã è ò.ï.). Ïåðâûìè ïåðåñòðîéêó ñòðóêòóðû ïî ýòîé
ìîäåëè íà÷àëè êðóïíåéøèå îðãàíèçàöèè, êîòîðûå â ðàìêàõ ñâîèõ
ãèãàíòñêèõ ïðåäïðèÿòèé (êîðïîðàöèé) ñòàëè ñîçäàâàòü ïðîèçâîäñòâåííûå
îòäåëåíèÿ, ïðåäîñòàâèâ èì îïðåäåëåííóþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü â
îñóùåñòâëåíèè îïåðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. Êîðïîðàöèÿ � ñîâîêóïíîñòü
ëèö, îáúåäèíèâøèõñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ êàêîé-ëèáî öåëè; ÿâëÿåòñÿ
þðèäè÷åñêèì ëèöîì. Â òî æå âðåìÿ àäìèíèñòðàöèÿ îñòàâëÿëà çà ñîáîé
ïðàâî æåñòêîãî êîíòðîëÿ âîïðîñîâ, êàñàþùèõñÿ îáùåêîðïîðàòèâíîé
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ, íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàçðàáîòîê, èíâåñòèöèé è
ò.ï. Ïîýòîìó ýòîò òèï ñòðóêòóðû íåðåäêî õàðàêòåðèçóþò êàê ñî÷åòàíèå
öåíòðàëèçîâàííîé êîîðäèíàöèè ñ äåöåíòðàëèçîâàííûì óïðàâëåíèåì
(äåöåíòðàëèçàöèÿ ïðè ñîõðàíåíèè êîîðäèíàöèè è êîíòðîëÿ).

Êëþ÷åâûìè ôèãóðàìè â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèÿìè ñ äèâèçèîíàëüíîé
ñòðóêòóðîé ñòàíîâÿòñÿ íå ðóêîâîäèòåëè ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, à
ìåíåäæåðû, âîçãëàâëÿþùèå ïðîèçâîäñòâåííûå îòäåëåíèÿ. Ñòðóêòóðèçàöèÿ
îðãàíèçàöèè ïî îòäåëåíèÿì ïðîèçâîäèòñÿ, êàê ïðàâèëî, ïî îäíîìó èç òðåõ
êðèòåðèåâ: ïî âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè èëè ïðåäîñòàâëÿåìûì óñëóãàì
(ïðîäóêòîâàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ), ïî îðèåíòàöèè íà ïîòðåáèòåëÿ
(ïîòðåáèòåëüñêàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ), ïî îáñëóæèâàåìûì òåððèòîðèÿì
(ðåãèîíàëüíàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ). Òàêîé ïîäõîä îáåñïå÷èâàåò áîëåå òåñíóþ
ñâÿçü ïðîèçâîäñòâà ñ ïîòðåáèòåëÿìè, ñóùåñòâåííî óñêîðÿÿ åãî ðåàêöèþ íà
èçìåíåíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå âî âíåøíåé ñðåäå. Â ðåçóëüòàòå ðàñøèðåíèÿ
ãðàíèö îïåðàòèâíî-õîçÿéñòâåííîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè îòäåëåíèÿ ñòàëè
ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê �öåíòðû ïðèáûëè�, àêòèâíî èñïîëüçóþùèå
ïðåäîñòàâëåííóþ èì ñâîáîäó äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû.

Â òî æå âðåìÿ äèâèçèîíàëüíûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïðèâåëè ê ðîñòó
èåðàðõè÷íîñòè, ò.å. âåðòèêàëè óïðàâëåíèÿ. Îíè ïîòðåáîâàëè ôîðìèðîâàíèÿ
ïðîìåæóòî÷íûõ óðîâíåé ìåíåäæìåíòà äëÿ êîîðäèíàöèè ðàáîòû îòäåëåíèé,
ãðóïï è ò.ï. Äóáëèðîâàíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ â
êîíå÷íîì ñ÷åòå ïðèâîäèò ê ðîñòó çàòðàò íà ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷åñêîãî
àïïàðàòà. Â ñàìèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèÿõ óïðàâëåíèå ñòðîèòñÿ ïî
ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîìó òèïó, ÷òî èëëþñòðèðóåò ðèñ. 7, íà êîòîðîì
ïðåäñòàâëåíà òèïè÷íàÿ äëÿ ñîâðåìåííîé êðóïíîé  êîìïàíèè
äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ.
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ðèñ. 7

Àíàëèòè÷åñêèé êîììåíòàðèé:
1. Ìåæäó ðàáî÷èìè è äèðåêòîðîì çàâîäà - òðè èëè áîëüøå óðîâíåé óïðàâëåíèÿ;
ìåæäó ðàáî÷èìè è ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè - ïÿòü è áîëüøå.
2. Øòàáíûå ñëóæáû ðàçîáùåíû, ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè îñëàáëåíû.
3. Ïîòîêè èíôîðìàöèè è óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ äâèæóòñÿ òîëüêî ïî âåðòèêàëè.

Óðîâåíü âèöå-ïðåçèäåíòîâ
è ðóêîâîäèòåëåé

ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá
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ñëóæá îòäåëåíèÿ

Äèðåêòîðà
îòäåëåíèÿ

Çàâîäñêèå ñëóæáû

Ô
óí

êö
è

è

Íà÷àëüíèêè

ó÷àñòêîâ

Ãåíåðàëüíûé

ðóêîâîäèòåëü
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ñíàáæåíèå

Ïåðñîíàë Ôèíàíñû
è

êîíòðîëü

Ìàðêåòèíã ÍÈÎÊÐ

Ïðåçèäåíò
îòäåëåíèÿ

À

Ïðåçèäåíò
îòäåëåíèÿ

Á

Ïðåçèäåíò
îòäåëåíèÿ

Â

Óïðàâëÿþùèé ïðîèçâîäñòâîì
îòäåëåíèÿ (äèðåêòîð)

Îïåðàòèâíîå
óïðàâëåíèå

Ñíàáæåíèå
Ïðîèçâîäñòâåí-

íîå
ïëàíèðîâàíèå

Óïðàâëåíèå
êà÷åñòâîì

ïî
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Çàâîä À Çàâîä Á Çàâîä Â

Ñíàáæåíèå Ïðîèçâîäñòâî Êîíòðîëü
êà÷åñòâà

Ðåìîíò

Ðàáî÷èå

Ñìåííûå

ìàñòåðà

ÑÎÂÅÒ ÄÈÐÅÊÒÎÐÎÂ

ëèíåéíûå ñâÿçè

ôóíêöèîíàëüíûå (øòàáíûå) ñâÿçè
Óñëîâíûå îáîçíà÷åíèÿ
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Àíàëîãè÷íûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ðàçðàáàòûâàëèñü è èñïîëüçîâàëèñü
â íàøåé ñòðàíå â 60-70-å ãîäû, êîãäà ðåàëèçîâûâàëñÿ êóðñ íà ïîâûøåíèå
êîíöåíòðàöèè ïðîèçâîäñòâà è óêðóïíåíèå õîçÿéñòâåííûõ îðãàíèçàöèé. Åãî
êëþ÷åâàÿ öåëü � ïîâûñèòü óïðàâëÿåìîñòü ýêîíîìèêè ïóòåì ñîêðàùåíèÿ
êîëè÷åñòâà îáúåêòîâ, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ ðåãóëèðîâàëàñü èç åäèíîãî
öåíòðà. Òàêèì ïóòåì ñîçäàâàëèñü òàêæå óñëîâèÿ äëÿ îðãàíèçàöèîííîãî
îáúåäèíåíèÿ íàóêè, òåõíèêè è ïðîèçâîäñòâà. Èíñòðóìåíòîì ðåàëèçàöèè
ýòîãî êóðñà ñòàëè àêòèâíî ôîðìèðóåìûå â ýòè ãîäû ïðîèçâîäñòâåííûå
îáúåäèíåíèÿ (ÇÈË, ÂÀÇ, ÊàìÀÇ, Óðàëòÿæìàø, ÕÝÌÇ, Àòîììàø è äð.).

Óïðàâëåíèå îáúåäèíåíèÿìè ñòðîèëîñü èñõîäÿ èç ïðåäïîñûëêè èõ
öåëîñòíîñòè, ò.å. îðãàíè÷åñêîé ñâÿçàííîñòè èõ ñîñòàâíûõ ÷àñòåé,
ïðåñëåäóþùèõ îáùóþ öåëü è ðåøàþùèõ åäèíûå çàäà÷è. Ïðè ýòîì èìåëè
ìåñòî ñóùåñòâåííûå ðàçëè÷èÿ â óðîâíå öåíòðàëèçàöèè óïðàâëåíèÿ: íàðÿäó
ñ îáúåäèíåíèÿìè, â êîòîðûõ óïðàâëåíèå áûëî ïîëíîñòüþ öåíòðàëèçîâàíî è
îñóùåñòâëÿëîñü àïïàðàòîì ãîëîâíîãî ïðåäïðèÿòèÿ èëè ñïåöèàëüíî
ñîçäàííûì îðãàíîì, èñïîëüçîâàëèñü è äåöåíòðàëèçîâàííûå ñòðóêòóðû,
îñîáåííî òàì, ãäå ïðåäïðèÿòèÿ ñîõðàíÿëè ñâîþ õîçÿéñòâåííóþ è
þðèäè÷åñêóþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè è
îáúåäèíåíèÿìè â îñíîâíîì îñòàâàëàñü ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé, íî â
ðåçóëüòàòå óâåëè÷åíèÿ èåðàðõè÷íîñòè (ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð � ñîâåò
äèðåêòîðîâ � äèðåêòîðà ïðåäïðèÿòèé) óñèëèëàñü íåîáõîäèìîñòü â
êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè íà âñåõ óðîâíÿõ, â áîëåå ÷åòêîì ðàñïðåäåëåíèè
ôóíêöèé ìåæäó îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ îáúåäèíåíèåì è ïðåäïðèÿòèÿìè, â
èíôîðìàöèîííîì îáåñïå÷åíèè âñåãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Ñîõðàíåíèå
ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîãî òèïà óïðàâëåíèÿ êðóïíûìè êîíãëîìåðàòàìè
óñèëèëî íåäîñòàòêè ýòîé ñòðóêòóðû è ïðèâåëî ê çàìåäëåíèþ ïðîöåññîâ
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, óâåëè÷åíèþ ñðîêîâ ñîãëàñîâàíèé, äóáëèðîâàíèþ
ôóíêöèé íà ðàçíûõ óðîâíÿõ. Êîíãëîìåðàò � îäíà èç ñîâðåìåííûõ ôîðì
ýêîíîìè÷åñêèõ îáúåäèíåíèé, ñîçäàííûõ ïóòåì ôóíêöèîíàëüíûõ ñëèÿíèé
(îáúåäèíåíèå ôèðì, ñâÿçàííûõ â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà) èëè ïóòåì
èíâåñòèöèîííûõ ñëèÿíèé (îáúåäèíåíèå ôèðì áåç ïðîèçâîäñòâåííîé
îáùíîñòè). Íî ñàìûì ãëàâíûì íåäîñòàòêîì áûëî òî, ÷òî íå ïðîèçîøëî
îæèäàåìîãî ïðîðûâà â îáëàñòè íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà. Âñÿ
ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ îáúåäèíåíèÿìè è âõîäÿùèìè â èõ ñîñòàâ
ïðåäïðèÿòèÿìè è îðãàíèçàöèÿìè íàöåëèâàëà èõ ïðåæäå âñåãî íà
âûïîëíåíèå òåêóùèõ è îïåðàòèâíûõ ïëàíîâ è çàäà÷. Ïåðñïåêòèâíûå öåëè, â
òîì ÷èñëå è â îáëàñòè ðàçâèòèÿ íàóêè è òåõíèêè, êàê ïðàâèëî, îòîäâèãàëèñü
íà âòîðîé ïëàí: íà íèõ íå õâàòàëî íè âðåìåíè, íè ñðåäñòâ, íå áûëî è
ïðÿìîé çàèíòåðåñîâàííîñòè â èõ ïîñòàíîâêå è ðåøåíèè, òàê êàê îöåíêà
ðàáîòû ïðîèçâîäèëàñü ïî ðåçóëüòàòàì òåêóùåé ïðîèçâîäñòâåííî-
õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

Ðàçëè÷íûå ìîäèôèêàöèè èåðàðõè÷åñêèõ ñòðóêòóð, èñïîëüçîâàâøèåñÿ çà
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ðóáåæîì è â íàøåé ñòðàíå, íå ïîçâîëÿëè ðåøàòü ïðîáëåìû êîîðäèíàöèè
ôóíêöèîíàëüíûõ çâåíüåâ ïî ãîðèçîíòàëè, âîïðîñû ïîâûøåíèÿ
îòâåòñòâåííîñòè è ðàñøèðåíèÿ ïîëíîìî÷èé ðóêîâîäèòåëåé íèçîâûõ è
ñðåäíèõ óðîâíåé ñ òåì, ÷òîáû îñâîáîäèòü âûñøèé ýøåëîí îò îïåðàòèâíîãî
êîíòðîëÿ. Òðåáîâàëñÿ ïåðåõîä ê áîëåå ãèáêèì ñòðóêòóðàì, ëó÷øå
ïðèñïîñîáëåííûì ê äèíàìè÷íûì èçìåíåíèÿì è òðåáîâàíèÿì ïðîèçâîäñòâà.

2.4. Îðãàíè÷åñêèé òèï ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ

Ãëàâíûì ñâîéñòâîì ñòðóêòóð, èçâåñòíûõ â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ êàê
ãèáêèå, àäàïòèâíûå, èëè îðãàíè÷åñêèå, ÿâëÿåòñÿ ïðèñóùàÿ èì ñïîñîáíîñòü
ñðàâíèòåëüíî ëåãêî ìåíÿòü ñâîþ ôîðìó, ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê íîâûì
óñëîâèÿì, îðãàíè÷åñêè âïèñûâàòüñÿ â ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ. Ýòè ñòðóêòóðû
îðèåíòèðóþòñÿ íà óñêîðåííóþ ðåàëèçàöèþ ñëîæíûõ ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ â
ðàìêàõ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé è îáúåäèíåíèé, öåëûõ îòðàñëåé è ðåãèîíîâ.
Êàê ïðàâèëî, îíè ôîðìèðóþòñÿ íà âðåìåííîé îñíîâå, ò.å. íà ïåðèîä
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ïðîãðàììû, ðåøåíèÿ ïðîáëåìû èëè äîñòèæåíèÿ
ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Ðàçíîâèäíîñòÿìè ýòîãî òèïà ñòðóêòóð ÿâëÿþòñÿ ïðîåêòíûå, ìàòðè÷íûå,
ïðîãðàììíî-öåëåâûå, áðèãàäíûå ôîðìû îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ.

Ïðîåêòíûå ñòðóêòóðû ôîðìèðóþòñÿ ïðè ðàçðàáîòêå îðãàíèçàöèåé
ïðîåêòîâ, ïîä êîòîðûìè ïîíèìàþòñÿ ëþáûå ïðîöåññû öåëåíàïðàâëåííûõ
èçìåíåíèé â ñèñòåìå, íàïðèìåð ìîäåðíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà, îñâîåíèå
íîâûõ èçäåëèé èëè òåõíîëîãèé, ñòðîèòåëüñòâî îáúåêòîâ è ò.ï. Óïðàâëåíèå
ïðîåêòîì âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå åãî öåëåé, ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû,
ïëàíèðîâàíèå è îðãàíèçàöèþ âûïîëíåíèÿ ðàáîò, êîîðäèíàöèþ äåéñòâèé
èñïîëíèòåëåé.

Îäíîé èç ôîðì ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå
ñïåöèàëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ � ïðîåêòíîé êîìàíäû, ðàáîòàþùåé íà
âðåìåííîé îñíîâå. Â åå ñîñòàâ îáû÷íî âêëþ÷àþò íåîáõîäèìûõ
ñïåöèàëèñòîâ, â òîì ÷èñëå è ïî óïðàâëåíèþ. Ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà
íàäåëÿåòñÿ òàê íàçûâàåìûìè ïðîåêòíûìè ïîëíîìî÷èÿìè. Â èõ ÷èñëå �
îòâåòñòâåííîñòü çà ïëàíèðîâàíèå ïðîåêòà, çà ñîñòîÿíèå ãðàôèêà è õîä
âûïîëíåíèÿ ðàáîò, çà ðàñõîäîâàíèå âûäåëåííûõ ðåñóðñîâ, â òîì ÷èñëå è
çà ìàòåðèàëüíîå ïîîùðåíèå ðàáîòàþùèõ.

Â ñâÿçè ñ ýòèì áîëüøîå çíà÷åíèå ïðèäàåòñÿ óìåíèþ ðóêîâîäèòåëÿ
ñôîðìèðîâàòü êîíöåïöèþ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, ðàñïðåäåëèòü çàäà÷è
ìåæäó ó÷àñòíèêàìè êîìàíäû, ÷åòêî îáîçíà÷èòü ïðèîðèòåòû è ðåñóðñû,
êîíñòðóêòèâíî ïîäîéòè ê ðàçðåøåíèþ êîíôëèêòîâ. Ïî çàâåðøåíèè ïðîåêòà
ñòðóêòóðà ðàñïàäàåòñÿ, à ñîòðóäíèêè ïåðåõîäÿò â íîâóþ ïðîåêòíóþ
ñòðóêòóðó èëè âîçâðàùàþòñÿ íà ñâîþ ïîñòîÿííóþ äîëæíîñòü (ïðè
êîíòðàêòíîé ðàáîòå � óâîëüíÿþòñÿ). Òàêàÿ ñòðóêòóðà îáëàäàåò áîëüøîé
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ãèáêîñòüþ, íî ïðè íàëè÷èè íåñêîëüêèõ öåëåâûõ ïðîãðàìì èëè ïðîåêòîâ
ïðèâîäèò ê äðîáëåíèþ ðåñóðñîâ è çàìåòíî óñëîæíÿåò ïîääåðæàíèå è
ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâåííîãî è íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà
îðãàíèçàöèè êàê åäèíîãî öåëîãî. Ïðè ýòîì îò ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà
òðåáóåòñÿ íå òîëüêî óïðàâëåíèå âñåìè ñòàäèÿìè æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà,
íî è ó÷åò ìåñòà ïðîåêòà â ñåòè ïðîåêòîâ äàííîé îðãàíèçàöèè.

Ñ öåëüþ îáëåã÷åíèÿ çàäà÷ êîîðäèíàöèè â îðãàíèçàöèÿõ ñîçäàþòñÿ
øòàáíûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ èç ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ èëè èñïîëüçóþòñÿ
òàê íàçûâàåìûå ìàòðè÷íûå ñòðóêòóðû.

Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðåøåò÷àòóþ îðãàíèçàöèþ,
ïîñòðîåííóþ íà ïðèíöèïå äâîéíîãî ïîä÷èíåíèÿ èñïîëíèòåëåé: ñ îäíîé
ñòîðîíû � íåïîñðåäñòâåííîìó ðóêîâîäèòåëþ ôóíêöèîíàëüíîé ñëóæáû,
êîòîðàÿ ïðåäîñòàâëÿåò ïåðñîíàë è òåõíè÷åñêóþ ïîìîùü ðóêîâîäèòåëþ
ïðîåêòà, ñ äðóãîé � ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà (öåëåâîé ïðîãðàììû), êîòîðûé
íàäåëåí íåîáõîäèìûìè ïîëíîìî÷èÿìè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåññà
óïðàâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ çàïëàíèðîâàííûìè ñðîêàìè, ðåñóðñàìè è
êà÷åñòâîì. Ïðè òàêîé îðãàíèçàöèè ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà âçàèìîäåéñòâóåò ñ
äâóìÿ ãðóïïàìè ïîä÷èíåííûõ: ñ ïîñòîÿííûìè ÷ëåíàìè ïðîåêòíîé ãðóïïû è
ñ äðóãèìè ðàáîòíèêàìè ôóíêöèîíàëüíûõ îòäåëîâ, êîòîðûå ïîä÷èíÿþòñÿ
åìó âðåìåííî è ïî îãðàíè÷åííîìó êðóãó âîïðîñîâ. Ïðè ýòîì ñîõðàíÿåòñÿ
èõ ïîä÷èíåíèå íåïîñðåäñòâåííûì ðóêîâîäèòåëÿì ïîäðàçäåëåíèé, îòäåëîâ,
ñëóæá. Íà ðèñ. 8 ïðåäñòàâëåíû äâà âàðèàíòà ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû: îäèí ñî
ñïåöèàëüíî ñîçäàííûì öåíòðîì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (öåëåâûìè
ïðîãðàììàìè, âàðèàíò 1), äðóãîé � áåç òàêîâîãî (âàðèàíò 2).

Ïåðåõîä ê ìàòðè÷íûì ñòðóêòóðàì îáû÷íî îõâàòûâàåò íå âñþ
îðãàíèçàöèþ, à ëèøü åå ÷àñòü, ïðè ýòîì åå óñïåõ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå
çàâèñèò îò òîãî, â êàêîé ñòåïåíè ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ îáëàäàþò
ïðîôåññèîíàëüíûìè êà÷åñòâàìè ìåíåäæåðîâ è ìîãóò âûñòóïàòü â
ïðîåêòíîé ãðóïïå ëèäåðàìè. Ìàñøòàáû ïðèìåíåíèÿ ìàòðè÷íûõ ñòðóêòóð â
îðãàíèçàöèÿõ äîâîëüíî çíà÷èòåëüíûå, ÷òî ãîâîðèò îá èõ ýôôåêòèâíîñòè.

Â íàøåé ñòðàíå ïðîãðàììíî-öåëåâûå, ïðîåêòíûå è ìàòðè÷íûå ñòðóêòóðû
áûëè îñîáåííî ýôôåêòèâíû òàì, ãäå íàðÿäó ñ íîâûìè ôîðìàìè âíåäðÿëèñü
è íîâûå ýêîíîìè÷åñêèå âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè
ïðåäïðèÿòèé, ÷òî ïîâûøàëî èõ çàèíòåðåñîâàííîñòü â äîñòèæåíèè öåëåé
ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ. Ãèáêèå îðãñòðóêòóðû �íå ñðàáàòûâàþò�, åñëè áåç
èçìåíåíèÿ îñòàþòñÿ äåéñòâîâàâøèå ðàíüøå ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ,
êîíòðîëÿ, ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, íå ââîäÿòñÿ íîâûå óñëîâèÿ
ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ ó÷àñòíèêîâ, íå ìåíÿåòñÿ ñòèëü ðóêîâîäñòâà
è íå ïîääåðæèâàåòñÿ ñòðåìëåíèå ðàáîòíèêîâ ê ñàìîâûðàæåíèþ è
ñàìîðàçâèòèþ.
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Ðèñ. 8

Ýòà ñâÿçü íàãëÿäíî ïðîñëåæèâàåòñÿ ïðè àíàëèçå èñïîëüçîâàíèÿ åùå
îäíîé ðàçíîâèäíîñòè îðãàíè÷åñêîãî òèïà ñòðóêòóð, ïîëó÷èâøåé íàçâàíèå
áðèãàäíîé. Åå îñíîâó ñîñòàâëÿåò áðèãàäíàÿ ôîðìà îðãàíèçàöèè òðóäà è
ïðîèçâîäñòâà, äàâíî èçâåñòíàÿ âî âñåì ìèðå, â òîì ÷èñëå è â íàøåé
ñòðàíå. Îäíàêî òîëüêî â 80-å ãîäû ïîÿâèëèñü îáúåêòèâíûå âîçìîæíîñòè
äëÿ íàèáîëåå ïîëíîãî èñïîëüçîâàíèÿ âñåõ ïðåèìóùåñòâ ýòîé ôîðìû. Ê

Ðóêîâîäèòåëü
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Íàó÷íî-òåõíè÷åñêîå îáúåäèíåíèå (èíñòèòóò)
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íèì â ïåðâóþ î÷åðåäü íàäî îòíåñòè óñêîðåíèå âñåõ ïðîöåññîâ, ñâÿçàííûõ
ñ îáíîâëåíèåì ïðîäóêöèè è òåõíîëîãèè, îðèåíòàöèþ ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèé íà
íåáîëüøèå ïî åìêîñòè ðûíêè, ïîâûøåíèå òðåáîâàíèé ê êà÷åñòâó
îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé è âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ. Â îòâåò íà ýòè
íîâûå óñëîâèÿ îðãàíèçàöèè íà÷àëè ïðîöåññ ðàçóêðóïíåíèÿ è ñîêðàùåíèÿ
ðàçìåðîâ ñâîèõ ïåðâè÷íûõ çâåíüåâ. Èìåííî â ýòî âðåìÿ ñòàëè
ôîðìèðîâàòüñÿ áðèãàäû èç ðàáî÷èõ, èíæåíåðîâ, ñïåöèàëèñòîâ è
óïðàâëåíöåâ, îáëàäàþùèå ïðîèçâîäñòâåííîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòüþ è
íåçàâèñèìîñòüþ è ïîëíîñòüþ îòâå÷àþùèå çà ðåçóëüòàòû ñâîåé
äåÿòåëüíîñòè. Ïðèíöèïû, íà êîòîðûõ îíè ñòðîèëèñü, ïðàêòè÷åñêè
ïîëíîñòüþ ðàçðóøàëè îñíîâû êîìàíäíî-êîíòðîëüíûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ.
Íàçîâåì ãëàâíûå:

àâòîíîìíàÿ ðàáîòà áðèãàäû;
ñàìîñòîÿòåëüíîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé è êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ïî

ãîðèçîíòàëè;
çàìåíà æåñòêèõ ñâÿçåé áþðîêðàòè÷åñêîãî òèïà ãèáêèìè;
ïðèâëå÷åíèå äëÿ ðàçðàáîòêè è ðåøåíèÿ çàäà÷ ñîòðóäíèêîâ èç äðóãèõ

ïîäðàçäåëåíèé.
Ýòîò ïðèíöèï ðàçðóøàåò òðàäèöèîííîå äåëåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ,

èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ñëóæá íà
èçîëèðîâàííûå ñèñòåìû ñî ñâîèìè öåëåâûìè óñòàíîâêàìè è èíòåðåñàìè.

Ïåðåõîä ê áðèãàäíûì ñòðóêòóðàì îáû÷íî òðåáóåò çíà÷èòåëüíîé
ïîäãîòîâêè. Ïðåæäå âñåãî, ýòî ñâÿçàíî ñ ðàñïðåäåëåíèåì âñåãî ïåðñîíàëà
ïî ãðóïïàì (áðèãàäàì), ÷èñëî ÷ëåíîâ â êîòîðûõ íåâåëèêî (îáû÷íî äî 10-15
÷åëîâåê). Áðèãàäó âîçãëàâëÿåò îñâîáîæäåííûé ðóêîâîäèòåëü, õàðàêòåð åãî
ðàáîòû îïðåäåëÿåòñÿ êîíöåïöèåé áðèãàäíîé ðàáîòû, â êîòîðîé ïîîùðÿþòñÿ
âçàèìîïîìîùü, âçàèìîçàìåíÿåìîñòü, ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü, îðèåíòàöèÿ
íà çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé. Ïîýòîìó ìåíåäæìåíò íîñèò õàðàêòåð
êîíñóëüòàöèé è îïèðàåòñÿ íà ãðóïïîâîå ðåøåíèå ïðîáëåì. Ïðè ýòîì
ñóùåñòâåííî ìåíÿþòñÿ òðåáîâàíèÿ ê êâàëèôèêàöèè ðàáîòàþùèõ:
ïðåäïî÷òåíèå îòäàåòñÿ ëþäÿì ñ óíèâåðñàëüíûìè çíàíèÿìè è íàâûêàìè,
òàê êàê òîëüêî îíè ìîãóò îáåñïå÷èòü âçàèìîçàìåíÿåìîñòü è ãèáêîñòü ïðè
ñìåíå âûïîëíÿåìûõ ãðóïïîé çàäàíèé. Â áðèãàäàõ çíà÷èòåëüíî
ðàñøèðÿþòñÿ ôóíêöèè òðóäà ðàáîòíèêîâ è ïîâûøàåòñÿ èõ êâàëèôèêàöèÿ â
ðåçóëüòàòå îñâîåíèÿ íåñêîëüêèõ ñïåöèàëüíîñòåé è ïðîôåññèé è áîëåå
ïîëíîãî ðàçâèòèÿ ñïîñîáíîñòåé. Ñî÷åòàíèå êîëëåêòèâíîé è èíäèâèäóàëüíîé
îòâåòñòâåííîñòè çà êà÷åñòâî ðàáîòû è åå êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ðåçêî ñíèæàåò
íåîáõîäèìîñòü â æåñòêîì êîíòðîëå èçâíå è â ïðîìåæóòî÷íîì ó÷åòå
âûðàáîòêè.

Ñîîòâåòñòâåííî ýòîìó ìåíÿþòñÿ óñëîâèÿ îïëàòû òðóäà, íàïðàâëåííûå
ïðåæäå âñåãî íà ñòèìóëèðîâàíèå ýêîíîìè÷åñêè âûãîäíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà
è ïîâûøåíèå çàèíòåðåñîâàííîñòè â ðîñòå ïðèáûëåé è äîõîäîâ. Â áðèãàäàõ
ââîäÿòñÿ ãèáêèå ñèñòåìû, ïðåäóñìàòðèâàþùèå òåñíóþ ñâÿçü ìåæäó
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óðîâíåì çàðàáîòíîé ïëàòû êàæäîãî ÷ëåíà áðèãàäû è îáùèìè ðåçóëüòàòàìè
(ïî òàêèì ïîêàçàòåëÿì, êàê, íàïðèìåð, ïðèáûëü èëè äîõîäû).

Ôîðìèðîâàíèå áðèãàä íåðåäêî ñâÿçàíî ñ ïåðåêîìïîíîâêîé
îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðîå, êàê ïðàâèëî, çàêðåïëÿåòñÿ çà áðèãàäîé è
êîíöåíòðèðóåòñÿ â îäíîì ìåñòå íà ïðîèçâîäñòâåííîé ïëîùàäè äàííîé
ãðóïïû. Ýòî îáåñïå÷èâàåò ñîêðàùåíèå âðåìåíè íà òðàíñïîðòèðîâêó,
ñíèæàåò çàïàñû ìàòåðèàëîâ è íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî. Âîçíèêàþùèå
ïðè ýòîì ïîòåðè îò íåäîèñïîëüçîâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ íåèçáåæíî
êîìïåíñèðóþòñÿ âîçìîæíîñòüþ àïðîáàöèè íîâûõ òåõíîëîãèé è âûïóñêà
íîâûõ âèäîâ èçäåëèé, ïðåäëàãàåìûõ è ðàçðàáàòûâàåìûõ ñïåöèàëèñòàìè
ãðóïïû.

Ðîëü áðèãàä â èíòåíñèôèêàöèè ïðîèçâîäñòâà è ïîâûøåíèè åãî
ýôôåêòèâíîñòè ðîñëà ïî ìåðå ðàçâèòèÿ íîâûõ ôîðì êîëëåêòèâíîé
îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà. Îäíà èç òàêèõ ôîðì â íàøåé ñòðàíå �
áðèãàäíûé ïîäðÿä, ïðèíöèïû îðãàíèçàöèè êîòîðîãî äîñòàòî÷íî ïîëíî
õàðàêòåðèçóþò íîâûé õàðàêòåð âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó òðóäîâûì
êîëëåêòèâîì è àäìèíèñòðàöèåé, ìåæäó ÷ëåíàìè òðóäîâîãî êîëëåêòèâà è
ïîäðÿäíûìè îðãàíèçàöèÿìè. Ýòè îòíîøåíèÿ ñòðîÿòñÿ íà äîãîâîðàõ, â
êîòîðûõ ñòîðîíû ïðèíèìàþò âçàèìíûå îáÿçàòåëüñòâà è íàäåëÿþòñÿ
ñîîòâåòñòâóþùèìè ïðàâàìè.

Ïîäðÿäíîìó êîëëåêòèâó óñòàíàâëèâàåòñÿ êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ðàáîòû è
ñðîêè åå âûïîëíåíèÿ, ãàðàíòèðóåòñÿ òàðèôíûé ôîíä çàðàáîòíîé ïëàòû,
âûäåëÿþòñÿ íåîáõîäèìûå ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèå ðåñóðñû. Ñïîñîáû
âûïîëíåíèÿ ðàáîòû ðàçðàáàòûâàåò ñàì òðóäîâîé êîëëåêòèâ, èìåþùèé
ïîëíóþ ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííóþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü. Áðèãàäíàÿ
ôîðìà, ïîäêðåïëåííàÿ ñîîòâåòñòâóþùèìè èçìåíåíèÿìè â ñòðóêòóðå
óïðàâëåíèÿ âñåé îðãàíèçàöèåé, ñîçäàåò íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ äëÿ
íàèáîëåå ïîëíîãî èñïîëüçîâàíèÿ òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ, à
ñëåäîâàòåëüíî, äëÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû è ðàçâèòèÿ â ðóñëå íàó÷íî-
òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà.

Â 80-å ãîäû áðèãàäû â íàøåé ñòðàíå ñòàëè, ïî ñóùåñòâó, îñíîâíûìè
ïðîèçâîäñòâåííûìè è ñîöèàëüíûìè ÿ÷åéêàìè òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ: â
1984 ã. â íèõ ðàáîòàëî ïî÷òè 60% ðàáî÷èõ ïðîìûøëåííîñòè, à âñåãî áûëî
ñîçäàíî ñâûøå 1,5 ìëí. áðèãàä ñàìîãî ðàçëè÷íîãî òèïà �
ñïåöèàëèçèðîâàííûõ, êîìïëåêñíûõ, ñêâîçíûõ, õîçðàñ÷åòíûõ. Îíè
ôîðìèðîâàëèñü íà ïðèíöèïàõ äîáðîâîëüíîñòè, ñàìîóïðàâëåíèÿ,
âçàèìîïîìîùè, îòâåòñòâåííîñòè, îïëàòû òðóäà ïî êîíå÷íûì ðåçóëüòàòàì.
Íî íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî áðèãàäíàÿ ôîðìà îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà è òðóäà
ïðàêòè÷åñêè èìåëà áîëüøîå çíà÷åíèå êàê âàæíåéøèé ôàêòîð ðîñòà
ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, åå âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàëèñü îãðàíè÷åííî
(íå ñëó÷àéíî, íàïðèìåð, ÷òî â 1988 ã. ïîäðÿäíûìè îòíîøåíèÿìè áûëî
îõâà÷åíî âñåãî 2,7% ðàáîòàþùèõ â ìàøèíîñòðîèòåëüíîì êîìïëåêñå
ñòðàíû). Îäíà èç ãëàâíûõ ïðè÷èí òàêîãî ïîëîæåíèÿ � ñîõðàíåíèå
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áþðîêðàòè÷åñêîé ñèñòåìû íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ è åå íîñèòåëÿ � ëèíåéíî-
ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ ñ âíåäðåíèåì áðèãàäíûõ
ôîðì íå ïðåòåðïåëà ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé, à íåðåäêî ïðîñòî ÷èíèëà
ïðåïÿòñòâèÿ èõ ðàçâèòèþ.

Ðàñïðîñòðàíåíèå áðèãàäíûõ ñòðóêòóð çà ðóáåæîì (íàïðèìåð, â ÑØÀ ê
1984ã. áîëåå 200 èç 500 êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèé ñîçäàëè ðàçëè÷íûå ïî
ñòåïåíè àâòîíîìèè áðèãàäû) ñòèìóëèðîâàëî ðàçâèòèå âíóòðèôèðìåííûõ
ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé è ïðèâåëî ê ñóùåñòâåííîìó ñîêðàùåíèþ àïïàðàòà
óïðàâëåíèÿ, îñîáåííî íà ñðåäíåì è âûñøåì óðîâíÿõ. Ïî êðàéíåé ìåðå
35% ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî çâåíà â àìåðèêàíñêîé ïðîìûøëåííîñòè ñ
1981 ã. áûëè ñîêðàùåíû, à ìíîãèå êîðïîðàöèè ïðîèçâåëè óâîëüíåíèÿ è â
âûñøåì ýøåëîíå âëàñòè. Ýòî ëîãè÷íûé ðåçóëüòàò îáúåäèíåíèÿ â êîìàíäû
ñïåöèàëèñòîâ, çíàþùèõ çàäà÷è è ñïîñîáû èõ ðåøåíèÿ è íå íóæäàþùèõñÿ
â äîïîëíèòåëüíûõ ðóêîâîäÿùèõ óêàçàíèÿõ ñâåðõó. Íå òðåáóþòñÿ èì è
ìíîãî÷èñëåííûå âñïîìîãàòåëüíûå àíàëèòè÷åñêèå ñëóæáû, êîëè÷åñòâî
êîòîðûõ â ïîñëåäíèå ãîäû ðåçêî âîçðàñòàëî. Â ðÿäå êðóïíûõ êîìïàíèé
èñïîëüçóþòñÿ ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè, ñîñòîÿùåé èç ðàáî÷èõ ãðóïï, êîòîðàÿ
ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 9.

Ðóêîâîäèòåëü

Ðàáî÷àÿ ãðóïïà

Ïîä÷èíåííûé/
ðóêîâîäèòåëü

Ðàáî÷èå ãðóïïû

Ïîä÷èíåííûé/
ðóêîâîäèòåëü

Ïîä÷èíåííûå

Ðèñ. 9
Òàêàÿ ïèðàìèäàëüíàÿ ñòðóêòóðà ñôîðìèðîâàíà â êîìïàíèè Áîèíã,
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ïðîåêòèðóþùåé íîâûé ïàññàæèðñêèé ðåàêòèâíûé ñàìîëåò Áîèíã 777.
Îòêàçàâøèñü îò òðàäèöèîííîãî äåëåíèÿ ìåíåäæìåíòà íà óðîâíè, êîìïàíèÿ
ñîçäàëà ñâûøå 200 ìíîãîôóíêöèîíàëüíûõ áðèãàä, ñîñòîÿùèõ èç
ñïåöèàëèñòîâ òåõíè÷åñêîãî, ïðîèçâîäñòâåííîãî è ôèíàíñîâîãî ïðîôèëÿ.
Íàâåðõó ïèðàìèäû óïðàâëåí÷åñêàÿ áðèãàäà ñîñòîèò èç ïÿòè-øåñòè âûñøèõ
ìåíåäæåðîâ, êàæäûé èç êîòîðûõ íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà îïðåäåëåííîå
êðóïíîå íàïðàâëåíèå ðàçðàáîòîê, à âìåñòå âñÿ áðèãàäà îòâå÷àåò çà
ñâîåâðåìåííîñòü è êà÷åñòâî ïðîåêòà â öåëîì.

Íà âòîðîì óðîâíå ïèðàìèäû ñôîðìèðîâàíû 25-30 áðèãàä ñ äâóìÿ
ðóêîâîäèòåëÿìè, îäèí èç êîòîðûõ îòâå÷àåò çà ðåøåíèå òåõíè÷åñêèõ
ïðîáëåì, âòîðîé � çà ïðîèçâîäñòâåííûå âîïðîñû. Îíè êîîðäèíèðóþò è
íàáëþäàþò çà ðàáîòîé áîëåå ÷åì 200 áðèãàä òðåòüåãî óðîâíÿ,
çàíèìàþùèõñÿ ðàçðàáîòêîé è ïðîèçâîäñòâîì òåõ èëè èíûõ ÷àñòåé ñàìîëåòà
(êðûëüåâ, õâîñòîâîãî îïåðåíèÿ è äð.). Ýòè ìíîãîôóíêöèîíàëüíûå ðàáî÷èå
ãðóïïû âêëþ÷àþò îò 5 äî 15 ÷åëîâåê � ñïåöèàëèñòîâ è èñïîëíèòåëåé
ðàçíîãî ïðîôèëÿ. Òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ ïîçâîëèëà áîëåå ýôôåêòèâíî
èñïîëüçîâàòü çíàíèÿ è óìåíèÿ ðàáîòíèêîâ è ñóùåñòâåííî ñîêðàòèòü âðåìÿ
íà ñîãëàñîâàíèå èíæåíåðíûõ ðåøåíèé, äà è íà ñàìè ðàçðàáîòêè áëàãîäàðÿ
ðîñòó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà.

Îäíà èç ïðîáëåì, êîòîðàÿ âîçíèêàåò ïðè áðèãàäíîé ñòðóêòóðå, � ýòî
ãîðèçîíòàëüíàÿ êîîðäèíàöèÿ ìåæäó âçàèìîñâÿçàííûìè ðàáî÷èìè ãðóïïàìè
(â êîìïàíèè Áîèíã ñ ýòîé öåëüþ â ñòðóêòóðó áûë äîáàâëåí åùå îäèí
óðîâåíü, ñîñòîÿùèé èç ïÿòè èíòåãðàöèîííûõ áðèãàä, â êàæäóþ èç êîòîðûõ
âîøëè îò 12 äî 15 ïðåäñòàâèòåëåé ðàáî÷èõ áðèãàä). Êîîðäèíàöèÿ è
ñðåäñòâà êîììóíèêàöèè ìåæäó áðèãàäàìè � íåîáõîäèìîå óñëîâèå óñïåõà.

Ëþáóþ ïåðåñòðîéêó ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî îöåíèâàòü
ïðåæäå âñåãî ñ òî÷êè çðåíèÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ ïåðåä íåé öåëåé. Â
óñëîâèÿõ íîðìàëüíî ðàçâèâàþùåéñÿ (íå êðèçèñíîé) ýêîíîìèêè
ðåîðãàíèçàöèÿ íàïðàâëåíà ÷àùå âñåãî íà òî, ÷òîáû ïóòåì
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü
ðàáîòû îðãàíèçàöèè, ïðè ýòîì ãëàâíûìè ôàêòîðàìè óëó÷øåíèÿ ÿâëÿþòñÿ
ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, óñêîðåíèå òåõíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ,
êîîïåðàöèÿ â ïðèíÿòèè è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è ò.ä.

Â êðèçèñíûé ïåðèîä èçìåíåíèÿ â ñòðóêòóðàõ óïðàâëåíèÿ íàïðàâëåíû íà
ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ âûæèâàíèÿ îðãàíèçàöèè çà ñ÷åò áîëåå
ðàöèîíàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ, ñíèæåíèÿ çàòðàò è áîëåå ãèáêîãî
ïðèñïîñîáëåíèÿ ê òðåáîâàíèÿì âíåøíåé ñðåäû. Íî íåçàâèñèìî îò ïðè÷èí,
âûçûâàþùèõ ïåðåñòðîéêó, îíà îáÿçàòåëüíî ïðåñëåäóåò öåëè ðàñøèðåíèÿ
ïîëíîìî÷èé íà íèæíèõ óðîâíÿõ èåðàðõèè óïðàâëåíèÿ è ïîâûøåíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé,
âõîäÿùèõ â ñîñòàâ îðãàíèçàöèè. Ïðàêòè÷åñêè ýòî îçíà÷àåò ïðèâëå÷åíèå
âñå áîëüøåãî êîëè÷åñòâà ðàáîòíèêîâ (â òîì ÷èñëå è íå îòíîñÿùèõñÿ ê
óïðàâëåí÷åñêîìó ïåðñîíàëó) ê ïðîöåññó âûÿâëåíèÿ è ðåøåíèÿ ïðîáëåì



36
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîýòîìó íàðÿäó ñ òåìè âîçìîæíîñòÿìè, êîòîðûå íîâàÿ
ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ñîçäàåò äëÿ óëó÷øåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ
ïàðàìåòðîâ, îíà îöåíèâàåòñÿ è ïî òàêèì íàïðàâëåíèÿì, êàê áûñòðîòà
îáðàáîòêè è ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèîííîé òåõíîëîãèè, óïðîùàþùåé íå òîëüêî
ðåøåíèå ïðîáëåì, íî è âñåé ñèñòåìû âçàèìîäåéñòâèé, íåîáõîäèìûõ â
ïðîöåññå ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèè ñ èñïîëüçîâàíèåì êîìèññèé
(êîìèòåòîâ). Óïðàâëåí÷åñêîìó àïïàðàòó îêàçûâàåòñÿ ïîääåðæêà ñî
ñòîðîíû ïîñòîÿííûõ êîìèññèé, ÷òî èìååò ìåñòî ñåãîäíÿ, íàïðèìåð, â
ñèñòåìå áîëüíè÷íîãî îáñëóæèâàíèÿ. Î÷åíü ÷àñòî êîìèññèÿ èìååò
íèæåñòîÿùóþ ëèíåéíóþ îðãàíèçàöèþ, ÷åðåç êîòîðóþ è îñóùåñòâëÿåòñÿ
óïðàâëåíèå.

Ìåñòî è ðîëü êîìèññèé (êîìèòåòîâ) â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè.
Êîìèññèè âûïîëíÿþò øèðîêèé ñïåêòð ðàáîò ñ ðàçëè÷íîé ñòåïåíüþ
îòâåòñòâåííîñòè. Ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ ìåñòà â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè îíè
ìîãóò áûòü ëèíåéíûìè è ôóíêöèîíàëüíûìè, îôèöèàëüíûìè è
íåîôèöèàëüíûìè. Â öåëîì êîìèññèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ãðóïïó ëèö, íà
êîòîðûõ âîçëîæåíî ðåøåíèå ñïåöèàëüíîé çàäà÷è.

Ïðè÷èíû ñîçäàíèÿ êîìèññèé. Ñîçäàíèå èõ îáóñëîâëåíî îáû÷íî
ðÿäîì ïðè÷èí.

Âî-ïåðâûõ, ýòî íåîáõîäèìîñòü èìåòü òàêîå ñòðóêòóðíîå ïîäðàçäåëåíèå,
ãäå ìîæíî áûëî áû âûñêàçàòü èäåè, îáìåíÿòüñÿ îïûòîì, âûðàáîòàòü
êîëëåêòèâíûå ðåêîìåíäàöèè.

Âî-âòîðûõ, îáåñïå÷åíèå ïðåäñòàâèòåëüñòâà çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï,
÷òî ïîçâîëÿåò âûÿâèòü áîëåå âçâåøåííóþ, ñáàëàíñèðîâàííóþ òî÷êó
çðåíèÿ, êîòîðàÿ îñíîâûâàåòñÿ íà øèðîêèõ çíàíèÿõ è îïûòå. Â ñâîþ
î÷åðåäü, ãðóïïû, ïðåäëàãàþùèå ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ íà ðàçâèòèå ñîáûòèé,
ïðîÿâëÿþò ïîâûøåííîå ÷óâñòâî îòâåòñòâåííîñòè ïî îòíîøåíèþ ê
îêîí÷àòåëüíî ïðèíÿòûì ðåøåíèÿì.

Â-òðåòüèõ, îäíîâðåìåííûé äîñòóï ê ïîëó÷åíèþ èíôîðìàöèè âñåõ
ó÷àñòíèêîâ êîìèññèè, ÷òî ïîçâîëÿåò ýêîíîìèòü ðàáî÷åå âðåìÿ
ðóêîâîäèòåëÿ, à òàêæå ñîäåéñòâóåò ïîâûøåíèþ óðîâíÿ êîîðäèíàöèè
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè â öåëîì.

Â-÷åòâåðòûõ, êîíñîëèäàöèÿ ïîëíîìî÷èé, ò.å. âîçìîæíîñòü íàïðÿìóþ,
ìèíóÿ èíñòàíöèè, âûéòè íà òðåáóåìûé óðîâåíü àäìèíèñòðàòèâíîé âëàñòè
(âîïðîñû ôèíàíñîâ è äð.).

Â-ïÿòûõ, âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ êîìèññèé â êà÷åñòâå ñðåäñòâà
ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè, ðàçâèòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ
íàâûêîâ ðóêîâîäèòåëÿ.

Âîçìîæíûå íåäîñòàòêè â ðàáîòå êîìèññèé. Ñðåäè íèõ âûäåëèì
ñëåäóþùèå:

ñðàâíèòåëüíî ìåäëåííûé ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
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âîçìîæíî äîìèíèðóþùåå ïîëîæåíèå ó÷àñòíèêîâ êîìèññèè,
îáëàäàþùèõ ïîâûøåííûì òåìïåðàìåíòîì, êîòîðûå ìîãóò ïîäàâëÿòü
ïîòåíöèàëüíûå çíàíèÿ è íàâûêè äðóãèõ;

âåðîÿòíîñòü ïðèíÿòèÿ êîìïðîìèññíûõ ðåøåíèé (íå âñåãäà ñàìûõ
ýôôåêòèâíûõ) â ðåçóëüòàòå ðàçíîãëàñèé ó÷àñòíèêîâ êîìèññèè; òåì ñàìûì
êîìèññèè óìåíüøàþò ïîëíîìî÷èÿ ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé.

2.5. Ìèññèÿ, öåëè, ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè

Ìèññèÿ îðãàíèçàöèè. Îäíîé èç ãëàâíûõ çàäà÷ ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ
óñòàíîâëåíèå öåëåé, ðàäè äîñòèæåíèÿ êîòîðûõ ôîðìèðóåòñÿ,
ôóíêöèîíèðóåò è ðàçâèâàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ êàê öåëîñòíàÿ ñèñòåìà.
Öåëåïîëàãàíèå � ýòî èñõîäíûé ìîìåíò â äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà,
ïðèîáðåòàþùèé âñå áîëüøåå çíà÷åíèå â óñëîâèÿõ ðàçâèâàþùåéñÿ
ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè. Â ðåçóëüòàòå ðàçãîñóäàðñòâëåíèÿ è äåìîíîïîëèçàöèè,
çàêîíîäàòåëüíîãî çàêðåïëåíèÿ ìíîãîîáðàçèÿ ôîðì ñîáñòâåííîñòè,
äåöåíòðàëèçàöèè è ðåãèîíàëèçàöèè óïðàâëåíèÿ ýêîíîìèêîé â íåé ñ êàæäûì
ãîäîì óâåëè÷èâàåòñÿ ÷èñëî âíîâü îáðàçóåìûõ îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ.

Êàæäûé èç íèõ íà÷èíàåò ñâîé æèçíåííûé öèêë ñî ñòàäèè ñîçäàíèÿ, íà
êîòîðîé ïðåæäå âñåãî îïðåäåëÿþòñÿ öåëè è çàäà÷è îðãàíèçàöèè, åå
ñïåöèàëèçàöèÿ, ðàçìåðû, ðåñóðñû, ðûíêè ïîòðåáèòåëåé ïðîäóêöèè èëè
óñëóã è ò.ä. Òå æå çàäà÷è äîëæíû ïîñòîÿííî ðåøàòü è äåéñòâóþùèå
ñàìîñòîÿòåëüíî õîçÿéñòâóþùèå ñóáúåêòû, íåñóùèå âñþ ïîëíîòó
îòâåòñòâåííîñòè çà ðåçóëüòàòû.

Öåëåâàÿ ôóíêöèÿ íà÷èíàåòñÿ ñ óñòàíîâëåíèÿ ìèññèè � îáùåé öåëè
ïðåäïðèÿòèÿ, âûðàæàþùåé ïðè÷èíó åãî ñóùåñòâîâàíèÿ. Â ëèòåðàòóðå îíà
íåðåäêî îáîçíà÷àåòñÿ åùå òàêèìè ïîíÿòèÿìè, êàê �ïîëèòèêà�, �ôèëîñîôèÿ�.
Â íåé îáû÷íî äåòàëèçèðóåòñÿ ñòàòóñ ïðåäïðèÿòèÿ, äåêëàðèðóþòñÿ
ïðèíöèïû åãî ðàáîòû, çàÿâëåíèÿ è äåéñòâèòåëüíûå íàìåðåíèÿ ðóêîâîäñòâà,
äàåòñÿ îïðåäåëåíèå ñàìûõ âàæíûõ õàðàêòåðèñòèê îðãàíèçàöèè.

Â ïðåæíèõ óñëîâèÿõ õîçÿéñòâîâàíèÿ íàøè ïðåäïðèÿòèÿ íå îïðåäåëÿëè
ñâîþ ìèññèþ, òàê êàê ïðè öåíòðàëèçîâàííîì óïðàâëåíèè öåëè è çàäà÷è
êàæäîãî óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà óñòàíàâëèâàëèñü è æåñòêî äèêòîâàëèñü
ñâåðõó. Êàê ïðàâèëî, îíè ðàñêðûâàëèñü ÷åðåç ñèñòåìó ïëàíîâûõ çàäàíèé è
ïîêàçàòåëåé èñïîëüçîâàíèÿ âûäåëåííûõ öåíòðàëüíûìè îðãàíàìè ðåñóðñîâ.
Ñåãîäíÿ âñòóïàþùèå â ñèëó çàêîíû ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè òðåáóþò
îïðåäåëåííûõ ïðàâèë ïîâåäåíèÿ õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ. Ñðåäè íèõ �
îáíàðîäîâàíèå ìèññèè îðãàíèçàöèè, äàþùåé ïðåäñòàâëåíèå î åå
íàçíà÷åíèè, íåîáõîäèìîñòè è ïîëåçíîñòè äëÿ îêðóæàþùåé ñðåäû,
ñîòðóäíèêîâ, îáùåñòâà â öåëîì.

Íàóêîé ìåíåäæìåíòà íå âûðàáîòàíû êàêèå-ëèáî óíèâåðñàëüíûå
ïðàâèëà, ïðèìåíÿåìûå ïðè ôîðìóëèðîâàíèè ìèññèè. Ïîýòîìó ñóùåñòâóåò
ìíîæåñòâî ñàìûõ ðàçíîîáðàçíûõ ïîäõîäîâ ê îïðåäåëåíèþ ìèññèè è ê åå
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ñîäåðæàíèþ, îòðàæàþùèõ îöåíêó ðîëè è çíà÷åíèÿ îðãàíèçàöèè, â ïåðâóþ
î÷åðåäü, ñî ñòîðîíû ïðèíèìàþùèõ ðåøåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé. Öåíòðàëüíûì
ìîìåíòîì ìèññèè ÿâëÿåòñÿ îòâåò íà âîïðîñ î ãëàâíîé öåëè îðãàíèçàöèè. Íà
ïåðâîì ìåñòå äîëæíû ñòîÿòü èíòåðåñû, îæèäàíèÿ è öåííîñòè ïîòðåáèòåëåé
(ïîêóïàòåëåé ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè), ïðè÷åì íå òîëüêî â íàñòîÿùåå
âðåìÿ, íî è â ïåðñïåêòèâå. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî ïðèâåñòè
ôîðìóëèðîâêó ìèññèè êîìïàíèè �Ôîðä�: ïðåäîñòàâëåíèå ëþäÿì äåøåâîãî
òðàíñïîðòà. Â íåé ÷åòêî îáîçíà÷åíà îáëàñòü äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè �
òðàíñïîðò, ïîòðåáèòåëè ïðîäóêöèè � ëþäè, à òàêæå îðèåíòàöèÿ íà èõ
øèðîêèé êðóã. Òàêàÿ ôîðìóëèðîâêà ìèññèè ñïîñîáíà îêàçàòü ðåøàþùåå
âëèÿíèå íà ñòðàòåãèþ è òàêòèêó âñåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.

Ìèññèÿ íå äîëæíà çàâèñåòü îò òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè, ôîðì è
ìåòîäîâ åå ðàáîòû, òàê êàê â öåëîì îíà âûðàæàåò óñòðåìëåííîñòü â
áóäóùåå, ïîêàçûâàÿ, íà ÷òî áóäóò íàïðàâëÿòüñÿ óñèëèÿ è êàêèå öåííîñòè
áóäóò ïðè ýòîì ïðèîðèòåòíûìè. Ïîýòîìó â ìèññèè íå ïðèíÿòî óêàçûâàòü â
êà÷åñòâå ãëàâíîé öåëè ïîëó÷åíèå ïðèáûëè, íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ïðèáûëüíàÿ
ðàáîòà ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì ôàêòîðîì æèçíåäåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Íî
ïðèáûëü êàê ìèññèÿ ìîæåò ñóùåñòâåííî îãðàíè÷èòü ñïåêòð
ðàññìàòðèâàåìûõ îðãàíèçàöèåé ïóòåé è íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ è, â
êîíå÷íîì ñ÷åòå, ïðèâåäåò ê íåýôôåêòèâíîé ðàáîòå. Èìåííî ýòè
ðåêîìåíäàöèè ó÷òåíû â ôîðìóëèðîâêàõ ìèññèè íåêîòîðûõ îòå÷åñòâåííûõ
îðãàíèçàöèé, ïðèâåäåííûõ â òàáë. 2.

Öåëè îðãàíèçàöèè è èõ êëàññèôèêàöèÿ. Îáùàÿ öåëü îðãàíèçàöèè
îáðàçóåò ôóíäàìåíò äëÿ óñòàíîâëåíèÿ êëþ÷åâûõ öåëåé è ðàçðàáîòêè
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïî òàêèì âàæíåéøèì ôóíêöèîíàëüíûì ïîäñèñòåìàì
îðãàíèçàöèè, êàê ìàðêåòèíã, ïðîèçâîäñòâî, íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå
ðàáîòû (ÍÈÐ), ïåðñîíàë, ôèíàíñû. Êàæäàÿ èç ýòèõ ïîäñèñòåì ðåàëèçóåò
ñâîè öåëè, ëîãè÷åñêè âûòåêàþùèå èç ìèññèè êàê îáùåé öåëè îðãàíèçàöèè.

Òàê, ìàðêåòèíã íàïðàâëÿåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà ñîçäàíèå ñïðîñà, è
ïîýòîìó åãî öåëÿìè ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè íàñåëåíèÿ è
ïðîèçâîäñòâà â ïðîäóêöèè è óñëóãàõ ïðåäïðèÿòèÿ, ðàçðàáîòêà è
ñïåöèôèêàöèÿ ïàðàìåòðîâ íîâîé ïðîäóêöèè. Ñïåöèôèêàöèÿ � îäèí èç
îñíîâíûõ äîêóìåíòîâ òåõíè÷åñêîé êîíñòðóêòîðñêîé äîêóìåíòàöèè (íà
èçäåëèå, ïðîäóêòû è ò.ä.), âûïîëíÿåìûé îáû÷íî â âèäå òàáëèöû, â êîòîðîé
óêàçûâàþòñÿ íàçâàíèå èçäåëèÿ, åãî ñîñòàâíûå ÷àñòè è ýëåìåíòû, ìàññà è
äðóãèå äàííûå. Êðîìå òîãî, â êðóã îáÿçàííîñòåé ìàðêåòèíãîâûõ ñëóæá
âõîäÿò îñâîåíèå ðûíêîâ, ðàñïðåäåëåíèå è äîñòàâêà ïðîäóêöèè
ïîòðåáèòåëÿì, êîíòðîëü çà èçìåíåíèåì âêóñîâ è ñïðîñà ïîòðåáèòåëåé, ñáîð
è îáðàáîòêà èíôîðìàöèè î òîâàðå, ðåêëàìèðîâàíèå ôèðìû è åå ïðîäóêöèè
è ò.ä.

Ïîñòàíîâêà öåëåé ìàðêåòèíãà ñâÿçàíà ñ äåòàëüíûì èçó÷åíèåì ñïðîñà è
ïðåäëîæåíèÿ íà ïðîäóêöèþ, âûïóñêàåìóþ íà äàííûé ìîìåíò, è íà íîâóþ.
Ñïðîñ � îáùåñòâåííàÿ ïîòðåáíîñòü, âûðàæåííàÿ â äåíåæíîé ôîðìå è
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îáåñïå÷åííàÿ ïëàòåæíûìè ñðåäñòâàìè; ðàçìåðû ñïðîñà çàâèñÿò ïðåæäå
âñåãî îò óðîâíÿ äåíåæíûõ äîõîäîâ íàñåëåíèÿ è ñóìì, âûäåëÿåìûõ
ïðîèçâîäèòåëÿìè íà ïðèîáðåòåíèå ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà. Ïðåäëîæåíèå �
ñîâîêóïíîñòü òîâàðîâ è óñëóã, êîòîðûå ìîãóò áûòü ðåàëèçîâàíû íà ðûíêå.

Êðîìå òîãî, ïðåäïðèÿòèåì äîëæíà áûòü òùàòåëüíî èçó÷åíà ñèòóàöèÿ íà
óæå îñâîåííûõ è íîâûõ ðûíêàõ. Ïîýòîìó ðàáîòó äîëæíû âûïîëíÿòü
ñïåöèàëèñòû ïî èññëåäîâàíèþ ðûíêà, ïî ïðîãíîçèðîâàíèþ è
ïëàíèðîâàíèþ, âëàäåþùèå ñîîòâåòñòâóþùåé èíôîðìàöèåé è ìåòîäàìè
ðàçðàáîòêè öåëåâûõ ìîäåëåé. Ñîñòàâ è êîëè÷åñòâî ýòèõ ñïåöèàëèñòîâ
çàâèñÿò îò âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî ïðîâîäèòü ýòó
ñëîæíóþ è òðåáóþùóþ âûñîêîãî ïðîôåññèîíàëèçìà ðàáîòó. Åñëè òàêèå
âîçìîæíîñòè îãðàíè÷åíû, íàäî èñïîëüçîâàòü òå ýëåìåíòû ðûíî÷íîé
èíôðàñòðóêòóðû, êîòîðûå óæå íà÷àëè ôîðìèðîâàòüñÿ â íàøåé ñòðàíå:

Òàáëèöà 2

Îðãàíèçàöèÿ Ìèññèÿ

Êîììåð÷åñêèé áàíê Ñîäåéñòâèå ñòàíîâëåíèþ è ðàçâèòèþ

ñðåäíåãî è ìàëîãî áèçíåñà â Ðîññèè ïóòåì
ïðåäîñòàâëåíèÿ øèðîêîãî ñïåêòðà
áàíêîâñêèõ óñëóã, âûñîêîãî êà÷åñòâà

îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ è ýôôåêòèâíîãî
ðàçâèòèÿ ñ ó÷åòîì èíòåðåñîâ àêöèîíåðîâ,

êëèåíòîâ è ñîòðóäíèêîâ

Þâåëèðíî-õóäîæåñòâåííàÿ
ôèðìà

Ïðîèçâîäñòâî è ðåàëèçàöèÿ èçäåëèé èç
äðàãîöåííûõ ìåòàëëîâ è êàìíåé, äîñòóïíûõ

øèðîêîìó êðóãó ïîòðåáèòåëåé ñ ðàçëè÷íûì
äîñòàòêîì

Ãîñóäàðñòâåííîå ïðåäïðèÿòèå,
îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêîå áþðî

Íàøà äåÿòåëüíîñòü íàïðàâëåíà íà ñîõðàíåíèå
è ðàçâèòèå íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà

îòðàñëè, ïîääåðæàíèå âûñîêîãî óðîâíÿ
ðàçðàáîòîê, ñîçäàíèå íîâûõ ðàáî÷èõ ìåñò è
êóëüòóðû ïðîèçâîäñòâà, ñîõðàíÿþùåé è

çàùèùàþùåé îêðóæàþùóþ ñðåäó

Êîìïàíèÿ, ïðîèçâîäÿùàÿ

îáîðóäîâàíèå äëÿ îôèñîâ

Íàøà öåëü � ýòî ðåøåíèå ïðîáëåì. Ìû

ïîìîãàåì ðåøàòü àäìèíèñòðàòèâíûå,
íàó÷íûå è ÷åëîâå÷åñêèå ïðîáëåìû, ñîçäàâàÿ
êîìôîðò è çàáîòÿñü îá óñëîâèÿõ âàøåãî òðóäà

Èíâåñòèöèîííàÿ
êîìïàíèÿ

Ìû ãîòîâû èíâåñòèðîâàòü êàïèòàë â ëþáóþ
îáëàñòü, ðàáîòàþùóþ ïðèáûëüíî è

èìåþùóþ ïîòåíöèàë äàëüíåéøåãî ðîñòà

ÏÐÈÌÅÐÛ ÔÎÐÌÓËÈÐÎÂÎÊ ÌÈÑÑÈÈ
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âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ ïî óïðàâëåíèþ, ñïåöèàëèñòîâ ïî íîâîââåäåíèÿì,
èíôîðìàöèîííîé òåõíîëîãèè, âû÷èñëèòåëüíûì ìåòîäàì è ò.ï.

Ïðîèçâîäñòâî îõâàòûâàåò òàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, êàê
ïîëó÷åíèå, õðàíåíèå è ðàñïðåäåëåíèå ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà, ïðåâðàùåíèå
èñõîäíûõ ðåñóðñîâ â êîíå÷íûé ïðîäóêò, åãî õðàíåíèå è ðàñïðåäåëåíèå, à
òàêæå ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå.

Ïðè óñòàíîâëåíèè öåëåé ïî ýòîé ïîäñèñòåìå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü
ðàçíîîáðàçèå âèäîâ âûïîëíÿåìûõ çäåñü ðàáîò. Òàê, ïðåäïðîèçâîäñòâåííàÿ
ïîäãîòîâêà ñâÿçàíà ñ ïðèåìêîé òîâàðîâ, ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ, ñ õðàíåíèåì
íà ñêëàäàõ, óïðàâëåíèåì çàïàñàìè (âîïðîñû ëîãèñòèêè). Ñàìî
ïðîèçâîäñòâî òðåáóåò ìàøèííîé îáðàáîòêè, ñáîðêè, êîíòðîëÿ çà êà÷åñòâîì,
óïàêîâêè, òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ; ðàáîòà ñ êîíå÷íîé
ïðîäóêöèåé (ïîñëåïðîèçâîäñòâåííàÿ ëîãèñòèêà) ñâÿçàíà ñ ðàçìåùåíèåì
ãîòîâûõ òîâàðîâ íà ñêëàäå, ñ îáðàáîòêîé çàêàçîâ è äîñòàâêîé òîâàðà.
Íàêîíåö, ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå òðåáóåò ïðîâåäåíèÿ óñòàíîâî÷íûõ
ðàáîò, ðåìîíòà, ïîñòàâêè çàïàñíûõ ÷àñòåé.

Öåëè ýòîé ñëîæíåéøåé ïîäñèñòåìû îðãàíèçàöèè óñòàíàâëèâàþòñÿ â
âèäå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, îòðàæàþùèõ îáúåìû, àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè,
êà÷åñòâî, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà, èçäåðæêè (çàòðàòû) è ò.ä.
Àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè � ñîñòàâ è ñîîòíîøåíèå îòäåëüíûõ âèäîâ
èçäåëèé â ïðîäóêöèè ïðåäïðèÿòèÿ, îòðàñëè ïðîèçâîäñòâà èëè êàêîé-ëèáî
ãðóïïå òîâàðîâ. Êà÷åñòâî � ôèëîñîôñêàÿ êàòåãîðèÿ, âûðàæàþùàÿ
ñóùåñòâåííóþ îïðåäåëåííîñòü îáúåêòà, áëàãîäàðÿ êîòîðîé îí ÿâëÿåòñÿ
èìåííî ýòèì, à íå èíûì. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà � ýôôåêòèâíîñòü
òðóäà â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà, èçìåðÿåìàÿ êîëè÷åñòâîì âðåìåíè,
çàòðà÷åííîãî íà ïðîèçâîäñòâî åäèíèöû ïðîäóêöèè, èëè êîëè÷åñòâîì
ïðîäóêöèè, ïðîèçâåäåííîé â åäèíèöó âðåìåíè. Èçäåðæêè (çàòðàòû) �
çàòðàòû ðàçíîãî ðîäà, êàê ïðàâèëî, îñíîâíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ öåíû.

Ïîäñèñòåìà, ñâÿçàííàÿ ñ èññëåäîâàíèÿìè è ðàçðàáîòêàìè, ðåàëèçóåò
öåëè íîâîââåäåíèé íà ïðåäïðèÿòèè. Åå íàïðàâëåííîñòü � ýòî ïîèñê íîâûõ
âèäîâ ïðîäóêöèè è óñëóã äëÿ çàìåíû óñòàðåâøèõ, îïðåäåëåíèå öåëåé
ïðîâåäåíèÿ íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê, ââåäåíèÿ íîâøåñòâ è
ìîäåðíèçàöèè âñåõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

Öåëè ïîäñèñòåìû �Ïåðñîíàë� íàïðàâëåíû íà ðàáîòó ñ òðóäîâûì
êîëëåêòèâîì, âêëþ÷àÿ íàåì, ðàññòàíîâêó, îáó÷åíèå, ïðîäâèæåíèå è îïëàòó
òðóäà ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Âàæíåéøåé öåëüþ ýòîé ïîäñèñòåìû
ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå âûñîêîé çàèíòåðåñîâàííîñòè ñîòðóäíèêîâ â ðåøåíèè
îáùèõ çàäà÷ ïðåäïðèÿòèÿ è ñîçäàíèå äëÿ ýòîãî áëàãîïðèÿòíîãî êëèìàòà
(âîïðîñû ìîòèâàöèè).

Ôèíàíñîâàÿ ïîäñèñòåìà ïðåäïðèÿòèÿ íàöåëèâàåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà
îðãàíèçàöèþ ôèíàíñèðîâàíèÿ, êðåäèòîâàíèÿ, íàëîãîâûõ îáÿçàòåëüñòâ,
ñîñòàâëåíèå áþäæåòîâ (ïî ïðåäïðèÿòèþ â öåëîì, åãî ïîäðàçäåëåíèÿì è
ïðîãðàììàì). Áþäæåò � ýòî ðîñïèñü äîõîäîâ è ðàñõîäîâ ãîñóäàðñòâà,
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ó÷ðåæäåíèÿ, ïðåäïðèÿòèÿ, ñåìüè èëè îòäåëüíîãî ëèöà íà îïðåäåëåííûé
ñðîê (ãîä).

Â òàáë. 3 ïðèâåäåí ïðèìåð òåõ êëþ÷åâûõ öåëåé, êîòîðûå ìîãóò áûòü
ïîñòàâëåíû ïåðåä êàæäîé ïîäñèñòåìîé. Â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ ýòè öåëè
äîëæíû áûòü êîíêðåòèçèðîâàíû è êîëè÷åñòâåííî èçìåðåíû ñ ïîìîùüþ
ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòåëåé. Íåòðóäíî âèäåòü, ÷òî óêàçàííûå
ïîäñèñòåìû �ýòî íàïðàâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Òàáëèöà 3

ÏÐÈÌÅÐÛ ÊËÞ×ÅÂÛÕ ÖÅËÅÉ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ (ÏÐÎÌÛØËÅÍÍÎÃÎ
ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈß)

Äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðîâ íîñèò ìíîãîöåëåâîé õàðàêòåð. Íàðÿäó ñî
ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè è çàäà÷àìè èì ïðèõîäèòñÿ ðåøàòü îãðîìíîå
êîëè÷åñòâî òåêóùèõ è îïåðàòèâíûõ. Êðîìå ýêîíîìè÷åñêèõ, ïåðåä íèìè
ñòîÿò ñîöèàëüíûå, îðãàíèçàöèîííûå, íàó÷íûå è òåõíè÷åñêèå çàäà÷è.
Íàðÿäó ñ ðåãóëÿðíî ïîâòîðÿþùèìèñÿ, òðàäèöèîííûìè ïðîáëåìàìè îíè
äîëæíû ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïî íåïðåäâèäåííûì ñèòóàöèÿì è ò.ä.
Êëàññèôèêàöèÿ öåëåé (îäèí èç âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ êîòîðîé ïðåäñòàâëåí
â òàáë. 4) ïîçâîëÿåò êîíêðåòèçèðîâàòü çàäà÷ó öåëåïîëàãàíèÿ è
èñïîëüçîâàòü ñîîòâåòñòâóþùèå ìåõàíèçìû è ìåòîäû, ðàçðàáîòàííûå äëÿ
êëàññîâ öåëåé.

Ôóíêöèîíàëüíàÿ

ïîäñèñòåìà

Êëþ÷åâàÿ öåëü

Ìàðêåòèíã Âûéòè íà ïåðâîå ìåñòî ïî ïðîäàæå ïðîäóêöèè

(îïðåäåëåííîãî âèäà) íà ðûíêå

Ïðîèçâîäñòâî Äîñòè÷ü íàèâûñøåé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà ïðè

ïðîèçâîäñòâå âñåõ (èëè îïðåäåëåííûõ) âèäîâ

ïðîäóêöèè

Íàó÷íî-

èññëåäîâàòåëüñêèå

ðàçðàáîòêè (èííîâàöèè)

Çàâîåâàòü ëèäåðñêèå ïîçèöèè ïî ââîäó íîâûõ âèäîâ

ïðîäóêöèè (óñëóã), èñïîëüçóÿ íà èññëåäîâàíèÿ è

ðàçðàáîòêè îïðåäåëåííûé ïðîöåíò äîõîäîâ îò

îáúåìà ðåàëèçàöèè (ïðîäàæ)

Ôèíàíñû Ñîõðàíÿòü è ïîääåðæèâàòü íà íåîáõîäèìîì óðîâíå

âñå âèäû ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ

Ïåðñîíàë Îáåñïå÷èòü óñëîâèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ðàçâèòèÿ

òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ è ïîâûøåíèÿ

óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñòè è çàèíòåðåñîâàííîñòè â

ðàáîòå

Ìåíåäæìåíò Îïðåäåëèòü êðèòè÷åñêèå îáëàñòè óïðàâëåí÷åñêîãî

âîçäåéñòâèÿ è ïðèîðèòåòíûå çàäà÷è,

îáåñïå÷èâàþùèå ïîëó÷åíèå çàïëàíèðîâàííûõ

ðåçóëüòàòîâ
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Òàáëèöà 4

ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß ÖÅËÅÉ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Êîëè÷åñòâî è ðàçíîîáðàçèå öåëåé è çàäà÷ ìåíåäæìåíòà íàñòîëüêî
âåëèêè, ÷òî áåç êîìïëåêñíîãî, ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê îïðåäåëåíèþ èõ
ñîñòàâà íå ìîæåò îáîéòèñü íè îäíà îðãàíèçàöèÿ íåçàâèñèìî îò åå
ðàçìåðîâ, ñïåöèàëèçàöèè, âèäà, ôîðìû ñîáñòâåííîñòè. Â êà÷åñòâå
óäîáíîãî è àïðîáèðîâàííîãî íà ïðàêòèêå èíñòðóìåíòà ìîæíî èñïîëüçîâàòü
ïîñòðîåíèå öåëåâîé ìîäåëè â âèäå äðåâîâèäíîãî ãðàôà � äåðåâà öåëåé
(ñì. ðèñ. 10). Ñ ïîìîùüþ äåðåâà öåëåé îïèñûâàåòñÿ èõ óïîðÿäî÷åííàÿ
èåðàðõèÿ, äëÿ ÷åãî îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíàÿ äåêîìïîçèöèÿ
ãëàâíîé öåëè íà ïîäöåëè ïî ñëåäóþùèì ïðàâèëàì:

îáùàÿ öåëü, íàõîäÿùàÿñÿ â âåðøèíå ãðàôà, äîëæíà ñîäåðæàòü
îïèñàíèå êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà;

ïðè ðàçâåðòûâàíèè îáùåé öåëè â èåðàðõè÷åñêóþ ñòðóêòóðó öåëåé
èñõîäÿò èç òîãî, ÷òî ðåàëèçàöèÿ ïîäöåëåé êàæäîãî ïîñëåäóþùåãî óðîâíÿ
ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì è äîñòàòî÷íûì óñëîâèåì äîñòèæåíèÿ öåëè
ïðåäûäóùåãî óðîâíÿ;

ïðè ôîðìóëèðîâêå öåëåé ðàçíûõ óðîâíåé íåîáõîäèìî îïèñûâàòü

Êðèòåðèè

êëàññèôèêàöèè

Ãðóïïû öåëåé

Ïåðèîä óñòàíîâëåíèÿ Ñòðàòåãè÷åñêèå
Òàêòè÷åñêèå

Îïåðàòèâíûå

Ñîäåðæàíèå Ýêîíîìè÷åñêèå
Îðãàíèçàöèîííûå

Íàó÷íûå

Ñîöèàëüíûå
Òåõíè÷åñêèå

Ïîëèòè÷åñêèå

Ñòðóêòóðíûå Ìàðêåòèíãîâûå

Èííîâàöèîííûå

Êàäðîâûå

Ïðîèçâîäñòâåííûå

Ôèíàíñîâûå

Àäìèíèñòðàòèâíûå

Ñðåäà Âíóòðåííèå Âíåøíèå

Ïðèîðèòåòíîñòü Îñîáî ïðèîðèòåòíûå
Ïðèîðèòåòíûå

Ïðî÷èå

Èçìåðèìîñòü Êîëè÷åñòâåííûå Êà÷åñòâåííûå

Ïîâòîðÿåìîñòü Ïîñòîÿííûå
(ïîâòîðÿþùèåñÿ)

Ðàçîâûå

Èåðàðõèÿ Îðãàíèçàöèè Ïîäðàçäåëåíèé

Ñòàäèè æèçíåííîãî
öèêëà

Ïðîåêòèðîâàíèå è
ñîçäàíèå îáúåêòà

Ðîñò îáúåêòà

Çðåëîñòü îáúåêòà

Çàâåðøåíèå æèçíåííîãî

öèêëà îáúåêòà
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æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, íî íå ñïîñîáû èõ ïîëó÷åíèÿ;
ïîäöåëè êàæäîãî óðîâíÿ äîëæíû áûòü íåçàâèñèìû äðóã îò äðóãà è

íåâûâîäèìûìè äðóã èç äðóãà;
ôóíäàìåíò äåðåâà öåëåé äîëæíû ñîñòàâëÿòü çàäà÷è, ïðåäñòàâëÿþùèå

ñîáîé ôîðìóëèðîâêó ðàáîò, êîòîðûå ìîãóò áûòü âûïîëíåíû îïðåäåëåííûì
ñïîñîáîì è â çàðàíåå óñòàíîâëåííûå ñðîêè.

Ðèñ. 10

Êîëè÷åñòâî óðîâíåé äåêîìïîçèöèè çàâèñèò îò ìàñøòàáîâ è ñëîæíîñòè
ïîñòàâëåííûõ öåëåé, îò ïðèíÿòîé â îðãàíèçàöèè ñòðóêòóðû, îò
èåðàðõè÷íîñòè ïîñòðîåíèÿ åå ìåíåäæìåíòà.

Âàæíûì ìîìåíòîì öåëåïîëàãàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ìîäåëèðîâàíèå íå òîëüêî
èåðàðõèè öåëåé, íî è èõ äèíàìèêè â àñïåêòå ðàçâèòèÿ çà îïðåäåëåííûé
ïåðèîä âðåìåíè. Äèíàìè÷íàÿ ìîäåëü îñîáåííî ïîëåçíà ïðè ðàçðàáîòêå
ïåðñïåêòèâíûõ ïëàíîâ ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçóþùèõ åãî ñòðàòåãèþ. Ïðè
ýòîì ñòðàòåãèÿ ïîíèìàåòñÿ êàê îáùèé êîìïëåêñíûé ïëàí,
ïðåäíàçíà÷åííûé äëÿ òîãî, ÷òîáû îáåñïå÷èòü îñóùåñòâëåíèå ìèññèè è
äîñòèæåíèå õîçÿéñòâåííûõ öåëåé îðãàíèçàöèè. Êðîìå òîãî, ìîæíî
òðàêòîâàòü ýòî ïîíÿòèå êàê íàáîð �òàêòèêà � ïîëèòèêà � ïðîöåäóðû �
ïðàâèëà�, êîòîðûì ðóêîâîäñòâóåòñÿ îðãàíèçàöèÿ ïðè ïðèíÿòèè
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Èíûìè ñëîâàìè, ñòðàòåãèÿ îòâå÷àåò íà âîïðîñ:
�Êàê ðåàëèçîâàòü ìèññèþ, êàê äîáèòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé?�

Îáùàÿ öåëü

îðãàíèçàöèè

Ìàðêåòèíã

1
Ïðîèçâîäñòâî

2
Ïåðñîíàë

3
Èííîâàöèè

4

1.1 1.2 1.3 2.1 2.2 3.1 3.2 4.1 4.2

1.1.1

1.1.2

2.1.1

2.1.3

3.2.1

3.2.2

3.2.3

2.2.1

2.2.2

4.2.1

4.2.22.1.2

è ò. ä.
1-é óðîâåíü

2-é óðîâåíü

3-é óðîâåíü

 Êëþ÷åâûå öåëè ïî ïîäñèñòåìàì îðãàíèçàöèè
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2.6. Óïðàâëåí÷åñêîå îáñëåäîâàíèå âíóòðåííèõ
ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè

Ñëåäóþùåé ïðîáëåìîé, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ ðóêîâîäñòâî, ÿâëÿåòñÿ
îïðåäåëåíèå òîãî, îáëàäàåò ëè ôèðìà âíóòðåííèìè ñèëàìè, ÷òîáû
âîñïîëüçîâàòüñÿ âíåøíèìè âîçìîæíîñòÿìè, à òàêæå âûÿâëåíèå âíóòðåííèõ
ñëàáûõ ñòîðîí, êîòîðûå ìîãóò óñëîæíèòü ðåøåíèå ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ
âíåøíèìè îïàñíîñòÿìè. Ïðîöåññ, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî îñóùåñòâëÿåòñÿ
äèàãíîç âíóòðåííèõ ïðîáëåì, íàçûâàåòñÿ óïðàâëåí÷åñêèì îáñëåäîâàíèåì.

Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëåí÷åñêîå îáñëåäîâàíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ïðîöåññ, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî îñóùåñòâëÿåòñÿ äèàãíîç âíóòðåííèõ
ïðîáëåì, ìåòîäè÷íàÿ îöåíêà ôóíêöèîíàëüíûõ çîí îðãàíèçàöèè,
ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ âûÿâëåíèÿ åå ñòðàòåãè÷åñêè ñèëüíûõ è ñëàáûõ
ñòîðîí. Ñ öåëüþ óïðîùåíèÿ â îáñëåäîâàíèå ðåêîìåíäóåòñÿ âêëþ÷èòü ïÿòü
ôóíêöèé (íàïðàâëåíèé): ìàðêåòèíã, ôèíàíñû (áóõãàëòåðñêèé ó÷åò), îïåðàöèè
(ïðîèçâîäñòâî), ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû, à òàêæå êóëüòóðó è îáðàç
êîðïîðàöèè.

Ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû. Ïåðåä îðãàíèçàöèåé ñòîÿò ÷åòûðå
îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû. Àëüòåðíàòèâà – íåîáõîäèìîñòü
âûáîðà îäíîé èç äâóõ èëè íåñêîëüêèõ âçàèìîèñêëþ÷àþùèõ âîçìîæíîñòåé;
êàæäàÿ èç èñêëþ÷àþùèõ äðóã äðóãà âîçìîæíîñòåé. Õîòÿ èìååòñÿ
ìíîæåñòâî âàðèàíòîâ êàæäîé èç ýòèõ àëüòåðíàòèâ, ìû ñîñðåäîòî÷èì íàøå
âíèìàíèå íà âûáîðå îáùåé ñòðàòåãèè, ãäå âûäåëÿþòñÿ ÷åòûðå
àëüòåðíàòèâû: îãðàíè÷åííûé ðîñò, ðîñò, ñîêðàùåíèå, à òàêæå ñî÷åòàíèå
ýòèõ òðåõ ñòðàòåãèé.

Îãðàíè÷åííûé ðîñò. Ñòðàòåãè÷åñêîé àëüòåðíàòèâîé, êîòîðîé
ïðèäåðæèâàåòñÿ áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé, ÿâëÿåòñÿ îãðàíè÷åííûé ðîñò.
Äëÿ ýòîé ñòðàòåãèè õàðàêòåðíî óñòàíîâëåíèå öåëåé îò äîñòèãíóòîãî,
ñêîððåêòèðîâàííûõ ñ ó÷åòîì èíôëÿöèè. Ñòðàòåãèÿ îãðàíè÷åííîãî ðîñòà
ïðèìåíÿåòñÿ â çðåëûõ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè ñî ñòàòè÷íîé
òåõíîëîãèåé, êîãäà îðãàíèçàöèÿ, â îñíîâíîì, óäîâëåòâîðåíà ñâîèì
ïîëîæåíèåì. Îðãàíèçàöèè âûáèðàþò ýòó àëüòåðíàòèâó ïîòîìó, ÷òî ýòî
ñàìûé ëåãêèé, íàèáîëåå óäîáíûé è íàèìåíåå ðèñêîâàííûé ñïîñîá
äåéñòâèÿ. Ðóêîâîäñòâî â îáùåì-òî íå ëþáèò ïåðåìåí. Åñëè ôèðìà áûëà
ïðèáûëüíîé â ïðîøëîì, ïðèäåðæèâàÿñü ñòðàòåãèè îãðàíè÷åííîãî ðîñòà, òî,
ñêîðåå âñåãî, îíà áóäåò ñëåäîâàòü ýòîé ñòðàòåãèè è âïðåäü.

Ðîñò. Ñòðàòåãèÿ ðîñòà îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì åæåãîäíîãî
çíà÷èòåëüíîãî ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ êðàòêîñðî÷íûõ è äîëãîñðî÷íûõ öåëåé
íàä óðîâíåì ïîêàçàòåëåé ïðåäûäóùåãî ãîäà. Ýòà ñòðàòåãèÿ ÿâëÿåòñÿ
âòîðîé íàèáîëåå ÷àñòî âûáèðàåìîé àëüòåðíàòèâîé. Îíà ïðèìåíÿåòñÿ â
äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùèõñÿ îòðàñëÿõ ñ áûñòðî èçìåíÿþùèìèñÿ
òåõíîëîãèÿìè. Åå ìîãóò ïðèäåðæèâàòüñÿ ðóêîâîäèòåëè, ñòðåìÿùèåñÿ ê
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äèâåðñèôèêàöèè (ðàçíîîáðàçèþ íîìåíêëàòóðû ïðîäóêöèè) ñâîèõ ôèðì,
÷òîáû ïîêèíóòü ðûíêè, ïðåáûâàþùèå â ñîñòîÿíèè ñòàãíàöèè [Ñòàãíàöèÿ

çàñòîé â ýêîíîìèêå, ò.å. â ïðîèçâîäñòâå, òîðãîâëå è ò.ä.].
Â íåóñòîé÷èâîé îòðàñëè îòñóòñòâèå ðîñòà ìîæåò îçíà÷àòü áàíêðîòñòâî

(íåñîñòîÿòåëüíîñòü, îòñóòñòâèå ñðåäñòâ ó äîëæíèêà). Â ñòàòè÷íîé îòðàñëè
îòñóòñòâèå ðîñòà èëè íåóäà÷à äèâåðñèôèêàöèè ìîæåò ïðèâåñòè ê àòðîôèè
(óìåíüøåíèþ ðàçìåðîâ ñ íàðóøåíèåì ôóíêöèé) ðûíêîâ è îòñóòñòâèþ
ïðèáûëåé. Èñòîðè÷åñêè íàøå îáùåñòâî ðàññìàòðèâàëî ðîñò êàê
áëàãîòâîðíîå ÿâëåíèå. Äëÿ ìíîãèõ ðóêîâîäèòåëåé ðîñò îçíà÷àåò âëàñòü, à
âëàñòü � ýòî áëàãî. Áîëüøèíñòâî àêöèîíåðîâ ðàññìàòðèâàþò ðîñò, îñîáåííî
êðàòêîñðî÷íûé, êàê íåïîñðåäñòâåííûé ïðèðîñò áëàãîñîñòîÿíèÿ. Ê
ñîæàëåíèþ, ìíîãèå ôèðìû ïðåäïî÷èòàþò êðàòêîñðî÷íûé ðîñò, ïîëó÷àÿ
âçàìåí äîëãîñðî÷íîå ðàçîðåíèå.

Ðîñò ìîæåò áûòü âíóòðåííèì èëè âíåøíèì. Âíóòðåííèé ðîñò ìîæåò
ïðîèçîéòè ïóòåì ðàñøèðåíèÿ àññîðòèìåíòà òîâàðîâ. Âíåøíèé ðîñò ìîæåò
áûòü â ñìåæíûõ îòðàñëÿõ â ôîðìå âåðòèêàëüíîãî èëè ãîðèçîíòàëüíîãî
ðîñòà (íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëü ïðèîáðåòàåò îïòîâóþ ôèðìó-ïîñòàâùèêà
èëè îäíà ôèðìà ïî ïðîèçâîäñòâó áåçàëêîãîëüíûõ íàïèòêîâ ïðèîáðåòàåò
äðóãóþ). Ðîñò ìîæåò ïðèâîäèòü ê ñîçäàíèþ êîíãëîìåðàòîâ, ò.å. ê
îáúåäèíåíèþ ôèðì â íå ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé îòðàñëÿõ. Ñåãîäíÿ
íàèáîëåå î÷åâèäíîé è ïðèçíàííîé ôîðìîé ðîñòà ÿâëÿåòñÿ ñëèÿíèå
êîðïîðàöèé.

Ñîêðàùåíèå. Àëüòåðíàòèâîé, êîòîðóþ ðåæå âñåãî âûáèðàþò
ðóêîâîäèòåëè è êîòîðóþ ÷àñòî íàçûâàþò ñòðàòåãèåé ïîñëåäíåãî ñðåäñòâà,
ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ. Óðîâåíü ïðåñëåäóåìûõ öåëåé
óñòàíàâëèâàåòñÿ íèæå äîñòèãíóòîãî â ïðîøëîì. Ôàêòè÷åñêè äëÿ ìíîãèõ
ôèðì ñîêðàùåíèå ìîæåò îçíà÷àòü çäðàâûé ïóòü ðàöèîíàëèçàöèè è
ïåðåîðèåíòàöèè îïåðàöèé. Â ðàìêàõ àëüòåðíàòèâû ñîêðàùåíèÿ ìîæåò áûòü
íåñêîëüêî âàðèàíòîâ.

1. Ëèêâèäàöèÿ. Íàèáîëåå ðàäèêàëüíûì âàðèàíòîì ñîêðàùåíèÿ ÿâëÿåòñÿ
ïîëíàÿ ðàñïðîäàæà ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ è àêòèâîâ îðãàíèçàöèè.

 2. Îòñå÷åíèå ëèøíåãî. ×àñòî ôèðìû ñ÷èòàþò âûãîäíûì îòäåëèòü îò
ñåáÿ íåêîòîðûå ïîäðàçäåëåíèÿ èëè âèäû äåÿòåëüíîñòè.

3. Ñîêðàùåíèå è ïåðåîðèåíòàöèÿ. Ïðè çàñòîéíîé ýêîíîìèêå ìíîãèå
ôèðìû ñ÷èòàþò íåîáõîäèìûì ñîêðàòèòü ÷àñòü ñâîåé äåÿòåëüíîñòè â
ïîïûòêå óâåëè÷èòü ïðèáûëè.

Ê ñòðàòåãèè ñîêðàùåíèÿ ïðèáåãàþò ÷àùå âñåãî òîãäà, êîãäà ïîêàçàòåëè
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ïðîäîëæàþò óõóäøàòüñÿ, ïðè ýêîíîìè÷åñêîì
ñïàäå èëè ïðîñòî äëÿ ñïàñåíèÿ îðãàíèçàöèè.

Ñî÷åòàíèå. Ñòðàòåãèè ñî÷åòàíèÿ âñåõ àëüòåðíàòèâ ÷àùå âñåãî
ïðèäåðæèâàþòñÿ êðóïíûå ôèðìû, àêòèâíî äåéñòâóþùèå â íåñêîëüêèõ
îòðàñëÿõ. Ñòðàòåãèÿ ñî÷åòàíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáúåäèíåíèå ëþáûõ èç
òðåõ óïîìÿíóòûõ ñòðàòåãèé � îãðàíè÷åííîãî ðîñòà, ðîñòà è ñîêðàùåíèÿ.
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2.7. Ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ (èñòîðèÿ è ýâîëþöèÿ)

Äðåâíèå îðãàíèçàöèè. Êðóïíûå îðãàíèçàöèè äðåâíîñòè èìåëè
ôîðìàëüíóþ ñòðóêòóðó, â êîòîðîé ìîæíî áûëî âûäåëèòü óðîâíè
óïðàâëåíèÿ. Âèñÿ÷èå ñàäû Âàâèëîíà, èíêñêèé ãîðîä Ìà÷ó Ïèê÷ó è
ïèðàìèäû Åãèïòà ìîãëè ïîÿâèòüñÿ íà ñâåò òîëüêî âñëåäñòâèå
êîîðäèíèðîâàííûõ îðãàíèçîâàííûõ óñèëèé. Çàäîëãî äî ðîæäåíèÿ Õðèñòà
ñóùåñòâîâàëè è êðóïíûå ïîëèòè÷åñêèå îðãàíèçàöèè: Ìàêåäîíèÿ ïðè
Àëåêñàíäðå Âåëèêîì, Ïåðñèÿ, à ïîçäíåå Ðèì ïðîñòèðàëèñü îò Àçèè äî
Åâðîïû. Ðóêîâîäèòåëÿìè ýòèõ îðãàíèçàöèé áûëè êîðîëè è ãåíåðàëû.
Êîíå÷íî, áûëè è ëåéòåíàíòû, áûëè õðàíèòåëè æèòíèö, áûëè ïîãîíùèêè è
íàäñìîòðùèêè ðàáîò, ãóáåðíàòîðû òåððèòîðèé è êàçíà÷åè, êîòîðûå
ïîìîãàëè îáåñïå÷èâàòü äåÿòåëüíîñòü ñóùåñòâîâàâøèõ îðãàíèçàöèé.

Ñ òå÷åíèåì âðåìåíè óïðàâëåíèå íåêîòîðûìè îðãàíèçàöèÿìè
ñòàíîâèëîñü âñå áîëåå ÷åòêèì è ñëîæíûì, à ñàìè îðãàíèçàöèè ñòàíîâèëèñü
âñå áîëåå ñèëüíûìè è óñòîé÷èâûìè. Õîðîøèì ïðèìåðîì ýòîãî ìîæåò
ñëóæèòü Ðèìñêàÿ èìïåðèÿ, ïðîñóùåñòâîâàâøàÿ ñîòíè ëåò. Ðèìñêèå
ëåãèîíû ñ ÷åòêîé ñòðóêòóðîé óïðàâëåíèÿ, ñîñòîÿùåé èç ãåíåðàëîâ è
îôèöåðîâ, ñ ïîäðàçäåëåíèåì àðìèé íà äèâèçèè, ïëàíèðîâàíèåì è
äèñöèïëèíîé, øëè ïîáåäíûì ìàðøåì ÷åðåç ïëîõî îðãàíèçîâàííûå
åâðîïåéñêèå ñòðàíû, ÷åðåç ãîñóäàðñòâà Ñðåäíåãî Âîñòîêà. Çàâîåâàííûå
òåððèòîðèè îòäàâàëèñü ïîä óïðàâëåíèå ãóáåðíàòîðîâ, ïîä÷èíÿâøèõñÿ
Ðèìó. Ñòðîèëèñü äîðîãè, ÷òîáû óñêîðèòü ñâÿçü ñ Ðèìîì, ïîñêîëüêó ñâÿçü
ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé óñïåõà îðãàíèçàöèè. Çíàìåíèòûå
äîðîãè, êîòîðûå êîå-ãäå èñïîëüçóþòñÿ è ñåé÷àñ, ïîìîãàëè ñîáèðàòü íàëîãè
è äàíü â ïîëüçó èìïåðàòîðà. Êðîìå òîãî, õîðîøèå äîðîãè ïîçâîëÿëè
ëåãèîíàì, ðàçìåùåííûì âíóòðè ñòðàíû, áûñòðî ñâÿçûâàòüñÿ ñ îêðàèííûìè
ïðîâèíöèÿìè, åñëè ìåñòíûå æèòåëè èëè ìåñòíàÿ àäìèíèñòðàöèÿ âîññòàâàëè
ïðîòèâ ðèìñêîãî ïðàâëåíèÿ.

Îòäåëüíûå ôîðìû ïî÷òè âñåõ âèäîâ ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ ìîæíî
ïðîñëåäèòü â îãðîìíûõ ïðîöâåòàâøèõ îðãàíèçàöèÿõ äðåâíîñòè, îäíàêî â
öåëîì, õàðàêòåð è ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ â òå âðåìåíà îòëè÷àëèñü îò
ñåãîäíÿøíèõ. Îñíîâíûå ðàçëè÷èÿ äðåâíèõ è ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé
ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 5.

Â èñòîðèè åñòü ïðèìåðû îðãàíèçàöèé, êîòîðûå óïðàâëÿëèñü òàê æå, êàê è
ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèè. Íàèáîëåå ÿðêèì ïðèìåðîì ÿâëÿåòñÿ Ðèìñêàÿ
êàòîëè÷åñêàÿ öåðêîâü. Ïðîñòàÿ ñòðóêòóðà � ïàïà, êàðäèíàë, àðõèåïèñêîï,
åïèñêîï è ïðèõîäñêèé ñâÿùåííèê, îïðåäåëåííàÿ åùå îñíîâàòåëÿìè
õðèñòèàíñòâà, � óñïåøíî ôóíêöèîíèðóåò è â íàñòîÿùåå âðåìÿ è ÿâëÿåòñÿ
áîëåå �ñîâðåìåííîé�, ÷åì ñòðóêòóðà ìíîãèõ îðãàíèçàöèé, ïîÿâèâøèõñÿ
òîëüêî ñåãîäíÿ. Âåðîÿòíî, ýòî ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç ñóùåñòâåííûõ ïðè÷èí
òîãî, ÷òî Ðèìñêàÿ êàòîëè÷åñêàÿ öåðêîâü ïðîöâåòàåò íà ïðîòÿæåíèè ìíîãèõ
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âåêîâ, â òî âðåìÿ êàê ïîÿâëÿëèñü è èñ÷åçàëè ìíîãî÷èñëåííûå äåëîâûå
îðãàíèçàöèè è äàæå öåëûå íàðîäû. Ñîâðåìåííûå âîåííûå îðãàíèçàöèè
òàêæå âî ìíîãèõ îòíîøåíèÿõ ïîõîæè íà îðãàíèçàöèè äðåâíåãî Ðèìà.

Òàáëèöà 5

ÑÐÀÂÍÅÍÈÅ ÄÐÅÂÍÅÉ È ÑÎÂÐÅÌÅÍÍÎÉ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Îòñóòñòâèå èíòåðåñà ê óïðàâëåíèþ. Õîòÿ îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóþò
ïî÷òè ñòîëüêî æå, ñêîëüêî ñóùåñòâóåò ìèð, äî XX â. âðÿä ëè êòî-íèáóäü
çàäóìûâàëñÿ íàä òåì, êàê óïðàâëÿòü èìè ñèñòåìíî. Ëþäåé èíòåðåñîâàëî,
êàê, èñïîëüçóÿ îðãàíèçàöèè, çàðàáîòàòü áîëüøå äåíåã, ïðèîáðåñòè
áîëüøóþ ïîëèòè÷åñêóþ âëàñòü, à íå òî, êàê óïðàâëÿòü èìè.

Äàæå ïðîÿâëåíèå ïðåèìóùåñòâ, îáóñëîâëåííîå ýôôåêòèâíûì
óïðàâëåíèåì îðãàíèçàöèåé, ïî÷òè íå âûçûâàëî èíòåðåñà ê ñïîñîáàì è
ñðåäñòâàì óïðàâëåíèÿ. Â íà÷àëå XIX â. Ð.Îóýí ìíîãî âðåìåíè ïîñâÿòèë
ïðîáëåìàì äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè ñ ïîìîùüþ äðóãèõ ëþäåé. Îí
ïðåäîñòàâëÿë ðàáî÷èì ïðèëè÷íîå æèëüå, óëó÷øàë óñëîâèÿ èõ ðàáîòû,
ðàçðàáàòûâàë ñèñòåìû îòêðûòîé è ñïðàâåäëèâîé îöåíêè ðàáîòíèêîâ è ñ
ïîìîùüþ äîïîëíèòåëüíûõ âûïëàò çà õîðîøóþ ðàáîòó ðàçâèâàë
ìàòåðèàëüíóþ çàèíòåðåñîâàííîñòü. Ýòè íîâàòîðñêèå äëÿ ñâîåãî âðåìåíè
ðåôîðìû ÿâèëèñü óíèêàëüíûì ïðîðûâîì â ñóòü ÷åëîâå÷åñêîãî âîñïðèÿòèÿ

Ñòàðàÿ îðãàíèçàöèÿ Ñîâðåìåííàÿ îðãàíèçàöèÿ

Ìàëîå êîëè÷åñòâî êðóïíûõ

îðãàíèçàöèé, îòñóòñòâèå ãèãàíòñêèõ

îðãàíèçàöèé

Áîëüøîå êîëè÷åñòâî ÷ðåçâû÷àéíî

ìîùíûõ, êðóïíûõ îðãàíèçàöèé êàê

êîììåð÷åñêèõ, òàê è íåêîììåð÷åñêèõ

Îòíîñèòåëüíî íåáîëüøàÿ

÷èñëåííîñòü ðóêîâîäèòåëåé,

ïðàêòè÷åñêîå îòñóòñòâèå

ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî çâåíà

Áîëüøàÿ ÷èñëåííîñòü ðóêîâîäèòåëåé, â

òîì ÷èñëå ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî

çâåíà

Óïðàâëåí÷åñêàÿ ðàáîòà çà÷àñòóþ íå

âûäåëÿëàñü è íå îòäåëÿëàñü îò

íåóïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè

×åòêî î÷åð÷åíû óïðàâëåí÷åñêèå

ãðóïïû, óïðàâëåí÷åñêàÿ ðàáîòà ÷åòêî

âîñïðèíèìàåòñÿ è îòäåëÿåòñÿ îò

íåóïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè

Çàíÿòèå ðóêîâîäÿùèõ ïîñòîâ â

îðãàíèçàöèè ÷àùå âñåãî ïî ïðàâó

ðîæäåíèÿ èëè ïóòåì çàõâàòà ñèëîé

Çàíÿòèå ðóêîâîäÿùèõ ïîñòîâ â

îðãàíèçàöèè ÷àùå âñåãî ïî ïðàâó

êîìïåòåíöèè ñ ñîáëþäåíèåì

çàêîííîñòè è ïîðÿäêà

Ìàëîå êîëè÷åñòâî ëþäåé, ñïîñîáíûõ

ïðèíèìàòü âàæíûå äëÿ îðãàíèçàöèè

ðåøåíèÿ

Áîëüøîå êîëè÷åñòâî ëþäåé, ñïîñîáíûõ

ïðèíèìàòü âàæíûå äëÿ îðãàíèçàöèè

ðåøåíèÿ

Óïîð íà ïðèêàç è èíòóèöèþ Óïîð íà êîëëåêòèâíóþ ðàáîòó è

ðàöèîíàëüíîñòü
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äåéñòâèòåëüíîñòè è ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ. Ëþäè èçäàëåêà ñúåçæàëèñü íà åãî
ôàáðèêó â Íüþ-Ëàíàðêå (Øîòëàíäèÿ), ÷òîáû âîî÷èþ óâèäåòü �ýòîò
çàìå÷àòåëüíûé ñîöèàëüíûé ýêñïåðèìåíò�. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ôàáðèêà
áûëà âåñüìà ïðèáûëüíîé, áèçíåñìåíû òîãî âðåìåíè âèäåëè ìàëî çäðàâîãî
ñìûñëà â ðåôîðìàõ Ð.Îóýíà, è íè îäèí èç íèõ íå ïîñëåäîâàë åãî ïðèìåðó.

Íîâûé âèòîê ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ. Ñåãîäíÿ, íà ïîðîãå XXI â.,
áîëüøîå ðàçâèòèå ïîëó÷èëè òàê íàçûâàåìûå òðàíñíàöèîíàëüíûå
(ìåæíàöèîíàëüíûå) êîðïîðàöèè (ÒÍÊ) � ôèðìû, ïðåäïðèÿòèÿ êîòîðûõ
íàõîäÿòñÿ â ðàçíûõ ñòðàíàõ. Îíè âîçíèêàþò íà îñíîâå ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ
èíâåñòèöèé, ò.å. âëîæåíèé êàïèòàëà â ïðîèçâîäñòâî çà ðóáåæîì, ñ öåëüþ
ñíèæåíèÿ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà, ïðîíèêíîâåíèÿ íà íîâûé ðûíîê è ò.ï.
Äåÿòåëüíîñòü ÒÍÊ èìååò êàê ïîëîæèòåëüíûå, òàê è îòðèöàòåëüíûå ñòîðîíû,
îäíàêî, îðãàíèçóÿ â ñâîèõ ðàìêàõ ìåæäóíàðîäíîå ðàçäåëåíèå òðóäà, îíè
ïîçâîëÿþò èñïîëüçîâàòü àáñîëþòíûå è ñðàâíèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà
ðàçíûõ ñòðàí. Â ñâÿçè ñ ýòèì âîïðîñû îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ ÒÍÊ
ñòàâÿòñÿ è ðåøàþòñÿ íà êà÷åñòâåííî íîâîì óðîâíå.

3. ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß ÊÀÊ ÑÈÑÒÅÌÀ

3.1. Ïðèçíàêè ñèñòåìíîñòè è ñèñòåìíûå êîíöåïöèè

Ïðèìåíåíèå òåîðèè ñèñòåì ê óïðàâëåíèþ ïîìîãàåò ðóêîâîäèòåëÿì
óâèäåòü îðãàíèçàöèþ â åäèíñòâå ñîñòàâëÿþùèõ åå ÷àñòåé, êîòîðûå
íåðàçðûâíî ïåðåïëåòàþòñÿ ñ âíåøíèì ìèðîì. Ýòà òåîðèÿ òàêæå
ñïîñîáñòâóåò èíòåãðàöèè ïîëîæåíèé âñåõ øêîë, êîòîðûå â ðàçíîå âðåìÿ
äîìèíèðîâàëè â òåîðèè è ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ.

Òåîðèÿ ñèñòåì âïåðâûå áûëà ïðèìåíåíà â òî÷íûõ íàóêàõ è â òåõíèêå, à
â êîíöå 50-õ ãîäîâ ñòàëà èñïîëüçîâàòüñÿ â óïðàâëåíèè, ÷òî ÿâèëîñü
âàæíåéøèì âêëàäîì â íàóêó óïðàâëåíèÿ. Ñèñòåìíûé ïîäõîä � ýòî íå
íàáîð êàêèõ-òî ðóêîâîäñòâ èëè ïðèíöèïîâ äëÿ óïðàâëÿþùèõ, à ñïîñîá
ìûøëåíèÿ ïðèìåíèòåëüíî ê îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèþ. ×òîáû îñîçíàòü,
êàê ñèñòåìíûé ïîäõîä ïîìîãàåò ðóêîâîäèòåëþ ëó÷øå ïîíÿòü îðãàíèçàöèþ è
áîëåå ýôôåêòèâíî äîñòè÷ü öåëåé, ñëåäóåò îïðåäåëèòü, ÷òî òàêîå ñèñòåìà.

Ñèñòåìà � ýòî íåêîòîðàÿ öåëîñòíîñòü, ñîñòîÿùàÿ èç âçàèìîçàâèñèìûõ
÷àñòåé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ âíîñèò ñâîé âêëàä â õàðàêòåðèñòèêè öåëîãî.
Ïðèìåðû ñèñòåì � ìàøèíû, êîìïüþòåðû, òåëåâèçîðû, ñîñòîÿùèå èç
ìíîæåñòâà âçàèìîçàâèñèìûõ ÷àñòåé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ðàáîòàåò âî
âçàèìîäåéñòâèè ñ äðóãèìè äëÿ ñîçäàíèÿ öåëîãî, èìåþùåãî ñâîè
êîíêðåòíûå ñâîéñòâà. Åñëè îäíà èç ÷àñòåé áóäåò îòñóòñòâîâàòü èëè
íåïðàâèëüíî ôóíêöèîíèðîâàòü, òî è âñÿ ñèñòåìà áóäåò ôóíêöèîíèðîâàòü
íåïðàâèëüíî. Âñå áèîëîãè÷åñêèå îðãàíèçìû òàêæå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé
ñèñòåìû. Æèçíü ÷åëîâåêà çàâèñèò îò ïðàâèëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
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ìíîãèõ âçàèìîçàâèñèìûõ îðãàíîâ, êîòîðûå âñå âìåñòå ïðåäñòàâëÿþò
óíèêàëüíûé îðãàíèçì ÷åëîâåêà.

Âñå îðãàíèçàöèè � ýòî ñèñòåìû, ïîñêîëüêó ëþäè ÿâëÿþòñÿ íàðÿäó ñ
òåõíèêîé ñîöèàëüíûìè êîìïîíåíòàìè îðãàíèçàöèé. Òàêèì îáðàçîì,
ñîöèîòåõíè÷åñêèå ñèñòåìû � ýòî ëþäè è òåõíèêà, èñïîëüçóåìûå
ñîâìåñòíî â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà. Òî÷íî òàê æå, êàê è â áèîëîãè÷åñêîì
îðãàíèçìå, âñå ÷àñòè îðãàíèçàöèè âçàèìîçàâèñèìû.

Îòêðûòûå è çàêðûòûå ñèñòåìû. Ñóùåñòâóåò äâà îñíîâíûõ òèïà
ñèñòåì: çàêðûòûå è îòêðûòûå. Çàêðûòàÿ ñèñòåìà, èìåþùàÿ æåñòêèå
ôèêñèðîâàííûå ãðàíèöû, åå äåéñòâèÿ îòíîñèòåëüíî íåçàâèñèìû îò
îêðóæàþùåé ñèñòåìó ñðåäû. ×àñû � ïðèìåð çàêðûòîé ñèñòåìû.
Âçàèìîçàâèñèìûå ÷àñòè ÷àñîâ äâèãàþòñÿ íåïðåðûâíî è î÷åíü òî÷íî, êàê
òîëüêî ÷àñû çàâåäåíû èëè ïîñòàâëåíà áàòàðåéêà. È ïîêà â ÷àñàõ èìååòñÿ
èñòî÷íèê íàêîïëåííîé ýíåðãèè, èõ ñèñòåìà íåçàâèñèìà îò îêðóæàþùåé
ñðåäû.

Îòêðûòàÿ ñèñòåìà � ýòî ñèñòåìà, âçàèìîäåéñòâóþùàÿ ñ âíåøíåé
ñðåäîé, ïðèñïîñàáëèâàþùàÿñÿ ê èçìåíåíèÿì â íåé. Ýíåðãèÿ, èíôîðìàöèÿ,
ìàòåðèàëû � ýòî îáúåêòû îáìåíà ñ âíåøíåé ñðåäîé ÷åðåç ïðîíèöàåìûå
ãðàíèöû ñèñòåìû. Òàêàÿ ñèñòåìà íå ÿâëÿåòñÿ ñàìîîáåñïå÷èâàþùåéñÿ, îíà
çàâèñèò îò ýíåðãèè, èíôîðìàöèè è ìàòåðèàëîâ, ïîñòóïàþùèõ èçâíå.

Ðóêîâîäèòåëè, â îñíîâíîì, çàíèìàþòñÿ îòêðûòûìè ñèñòåìàìè, ïîòîìó
÷òî âñå îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ îòêðûòûìè ñèñòåìàìè. Âûæèâàíèå ëþáîé
îðãàíèçàöèè çàâèñèò îò âíåøíåãî ìèðà.

Ïîäñèñòåìû. Êðóïíûå ñîñòàâëÿþùèå ñëîæíûõ ñèñòåì, òàêèõ êàê
îðãàíèçàöèÿ, ÷åëîâåê èëè ìàøèíà, çà÷àñòóþ ñàìè ÿâëÿþòñÿ ñèñòåìàìè.
×àñòè, ò.å. êðóïíûå ôóíêöèîíàëüíûå ñîñòàâëÿþùèå ñëîæíîé ñèñòåìû,
íàçûâàþòñÿ ïîäñèñòåìàìè. Îñíîâíîå ðàçëè÷èå ïîäñèñòåì îäíîé ñèñòåìû
� â ôóíêöèîíàëüíîñòè, ò.å. êàæäàÿ ïîäñèñòåìà âûïîëíÿåò îñîáóþ ôóíêöèþ.
Ïîíÿòèå ïîäñèñòåìû � ýòî âàæíîå ïîíÿòèå â óïðàâëåíèè. Ïóòåì
ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè íà îòäåëû ðóêîâîäñòâî íàìåðåííî ñîçäàåò
âíóòðè îðãàíèçàöèè ïîäñèñòåìû � óïðàâëåí÷åñêèå, êàäðîâ, ìàðêåòèíãà,
ôèíàíñîâ, è ò.ä. Îòäåëû, óïðàâëåíèÿ è ðàçëè÷íûå åãî óðîâíè � êàæäûé èç
ýòèõ ýëåìåíòîâ èãðàåò âàæíóþ ðîëü â îðãàíèçàöèè â öåëîì. Ñîöèàëüíûå è
òåõíè÷åñêèå ñîñòàâëÿþùèå îðãàíèçàöèè ñ÷èòàþòñÿ ïîäñèñòåìàìè.

Ïîäñèñòåìû, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîãóò ñîñòîÿòü èç áîëåå ìåëêèõ
ïîäñèñòåì. Ïîñêîëüêó âñå îíè âçàèìîçàâèñèìû, íåïðàâèëüíîå
ôóíêöèîíèðîâàíèå äàæå ñàìîé ìàëåíüêîé ïîäñèñòåìû ìîæåò ïîâëèÿòü íà
ñèñòåìó â öåëîì. Ïðîðæàâåâøèé ïðîâîäîê îò àêêóìóëÿòîðà íå ïîäàåò òîê â
ýëåêòðîñèñòåìó àâòîìîáèëÿ, âñëåäñòâèå ÷åãî íå ìîæåò ðàáîòàòü âñÿ
ìàøèíà. Òî÷íî òàê æå ðàáîòà êàæäîãî îòäåëà è êàæäîãî ðàáîòíèêà â
îðãàíèçàöèè î÷åíü âàæíà äëÿ óñïåõà îðãàíèçàöèè â öåëîì.

Ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñëîæíûå îòêðûòûå
ñèñòåìû, ñîñòîÿùèå èç íåñêîëüêèõ âçàèìîçàâèñèìûõ ïîäñèñòåì, ïîìîãàåò
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îáúÿñíèòü, ïî÷åìó êàæäàÿ èç øêîë â óïðàâëåíèè îêàçàëàñü ïðàêòè÷åñêè
ïðèåìëåìîé ëèøü â îãðàíè÷åííûõ ïðåäåëàõ. Êàæäàÿ øêîëà ñòðåìèëàñü
ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå íà êàêîé-òî îäíîé ïîäñèñòåìå îðãàíèçàöèè.
Áèõåéâèîðèñòñêàÿ øêîëà â îñíîâíîì çàíèìàëàñü ñîöèàëüíîé ïîäñèñòåìîé.
Øêîëû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ è íàóêè óïðàâëåíèÿ, ãëàâíûì îáðàçîì, �
òåõíè÷åñêèìè ïîäñèñòåìàìè. Â ðåçóëüòàòå îíè ÷àñòî íå ìîãëè ïðàâèëüíî
îïðåäåëèòü âñå îñíîâíûå êîìïîíåíòû îðãàíèçàöèè. Íè îäíà èç øêîë
ñåðüåçíî íå çàäóìûâàëàñü íàä âîçäåéñòâèåì ñðåäû íà îðãàíèçàöèþ.
Áîëåå ïîçäíèå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî ýòî î÷åíü âàæíûé àñïåêò
ðàáîòû îðãàíèçàöèè. Ñåé÷àñ øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíà òî÷êà çðåíèÿ, ÷òî
âíåøíèå ñèëû ìîãóò áûòü îñíîâíûìè äåòåðìèíàíòàìè óñïåõà îðãàíèçàöèè,
êîòîðûå ïðåäîïðåäåëÿþò, êàêîå ñðåäñòâî èç àðñåíàëà óïðàâëåíèÿ ìîæåò
îêàçàòüñÿ ïîäõîäÿùèì è, âåðîÿòíåå âñåãî, óñïåøíûì.

Ìîäåëü îðãàíèçàöèè êàê îòêðûòîé ñèñòåìû (ñì. ðèñ. 11) ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé óïðîùåííîå èçîáðàæåíèå îðãàíèçàöèè êàê îòêðûòîé ñèñòåìû, åñòü
âõîäû è âûõîäû. Âõîäû � ýòî êîìïîíåíòû, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò
îò îêðóæàþùåé ñðåäû: èíôîðìàöèÿ, êàïèòàë, ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû è
ìàòåðèàëû. Â ïðîöåññå ïðåîáðàçîâàíèÿ îðãàíèçàöèÿ îáðàáàòûâàåò ýòè
âõîäû, ïðåîáðàçóÿ èõ â ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè. Ýòà ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ è
óñëóãè, âûíîñèìûå îðãàíèçàöèåé âî âíåøíþþ ñðåäó, ÿâëÿþòñÿ
âûõîäàìè. Åñëè îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíà, òî â õîäå ïðîöåññà
ïðåîáðàçîâàíèÿ îáðàçóåòñÿ äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü âõîäîâ, âêëþ÷àþùàÿ
ñóììó çàòðàò íà çàðàáîòíóþ ïëàòó, ïðîöåíò íà êàïèòàë, ðåíòó è ïðèáûëü.

Â ðåçóëüòàòå ïîÿâëÿþòñÿ ìíîãèå âîçìîæíûå äîïîëíèòåëüíûå âûõîäû,
òàêèå, êàê ïðèáûëü, óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà, óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ (â
áèçíåñå), ðåàëèçàöèÿ ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè, óäîâëåòâîðåíèå
ðàáîòíèêîâ, ðîñò îðãàíèçàöèè è ò.ï.

Ðèñ. 11

3.2. Ñèñòåìíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ îïåðàöèÿìè

Îïåðàöèîííàÿ ôóíêöèÿ. Âîîáùå ïîä îïåðàöèåé (èëè îïåðàöèîííîé
ôóíêöèåé) ïîíèìàåòñÿ çàêîí÷åííîå äåéñòâèå èëè ðÿä ñâÿçàííûõ ìåæäó
ñîáîé äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà ðåøåíèå îïðåäåëåííîé çàäà÷è.

Ôèíàíñîâûå ðåñóðñû

Ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû

Òðóäîâûå ðåñóðñû

Èíôîðìàöèÿ

Òåõíîëîãèè

(îáðàáîòêà è

ïðåîáðàçîâàíèå

âõîäîâ)

Ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ (ðàáîòû,

óñëóãè)

Ïðèáûëü (â áèçíåñå)

Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü

Âõîäû Ïðåîáðàçîâàíèÿ Âûõîäû
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Îïåðàöèîííàÿ ôóíêöèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ òå äåéñòâèÿ, â ðåçóëüòàòå
êîòîðûõ ïðîèçâîäÿòñÿ òîâàðû è óñëóãè, ïîñòàâëÿåìûå îðãàíèçàöèåé âî
âíåøíþþ ñðåäó. Ôóíêöèþ îïåðàöèé èìåþò âñå îðãàíèçàöèè, èíà÷å îíè
ïðîñòî íå ìîãóò ñóùåñòâîâàòü. Òåðìèíû �îïåðàöèè� è �ïðîèçâîäñòâî�
âçàèìîçàìåíÿåìû. Îäíàêî ïîä ïðîèçâîäñòâîì â îñíîâíîì ïîíèìàåòñÿ
âûïóñê òîâàðîâ è ïåðåðàáîòêà ñûðüÿ. Òåðìèí �îïåðàöèè� øèðå, îí âêëþ÷àåò
íå òîëüêî ïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ, íî è ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã, â òîì ÷èñëå è
íåìàòåðèàëüíûõ (îòñþäà � �íåïðîèçâîäñòâåííàÿ ñôåðà�, âêëþ÷àþùàÿ
òîðãîâëþ, ãîñòèíè÷íûé áèçíåñ è ò.ä.).

Áîëüøå âñåãî îðãàíèçàöèè îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà ïî õàðàêòåðó
êîíêðåòíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, âõîäÿùèõ â îïåðàöèîííóþ ôóíêöèþ. Ïðè
ïðîèçâîäñòâå, íàïðèìåð àâòîìîáèëåé è áûòîâîé òåõíèêè,
ïåðåðàáàòûâàþòñÿ îãðîìíûå êîëè÷åñòâà òèïîâ ìàòåðèàëîâ; ñíà÷àëà èç
ìàòåðèàëîâ ïðîèçâîäÿò îòäåëüíûå äåòàëè è óçëû, çàòåì èõ ñîáèðàþò â
ãîòîâûå èçäåëèÿ ñòàíäàðòíîé êîíñòðóêöèè. Ñòðîèòåëüíûå ôèðìû òîæå
ïîòðåáëÿþò áîëüøèå îáúåìû ìàòåðèàëîâ, íî êàæäàÿ åäèíèöà ãîòîâîé
ïðîäóêöèè â ýòîì ñëó÷àå ìîæåò áûòü óíèêàëüíà ïî ñâîåé êîíñòðóêöèè.
Êðîìå òîãî, ñòðîèòåëüíûå ðàáîòû ïðîèñõîäÿò íå â óñëîâèÿõ ôàáðèê èëè
çàâîäîâ, à íà îòäåëüíûõ ñòðîèòåëüíûõ ïëîùàäêàõ, ãäå â äàëüíåéøåì è
ýêñïëóàòèðóþòñÿ èçäåëèÿ ñòðîèòåëüíîé ïðîìûøëåííîñòè. Þðèäè÷åñêèå
ôèðìû, áîëüíèöû, áîëüøèíñòâî ó÷ðåæäåíèé ñôåðû óñëóã ïîòðåáëÿþò
íåçíà÷èòåëüíûå êîëè÷åñòâà èñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ, íî îíè ïðèñïîñàáëèâàþò
ñâîè óñëóãè ïîä òðåáîâàíèÿ êëèåíòà.

Ïîëíàÿ ñèñòåìà ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè,
ñîñòîÿùàÿ èç ÷åòûðåõ ïîäñèñòåì: ïëàíèðóþùåé, êîíòðîëèðóþùåé,
ïåðåðàáàòûâàþùåé è îáåñïå÷èâàþùåé íàçûâàåòñÿ îïåðàöèîííîé
ñèñòåìîé. Íåêîòîðûå àâòîðû (íàïðèìåð, Â.Õîéåð) îáúåäèíÿþò äâå ïåðâûå
ïîäñèñòåìû, ïîä÷åðêèâàÿ èõ íåñîìíåííîå è íåîáõîäèìîå åäèíñòâî (íåëüçÿ
êîíòðîëèðîâàòü òî, ÷òî íå ïëàíèðóåòñÿ, è áåññìûñëåííî ïëàíèðîâàòü òî,
÷òî íåâîçìîæíî ïðîêîíòðîëèðîâàòü). Îðãàíèçàöèÿ êàê îòêðûòàÿ ñèñòåìà,
êîòîðàÿ ïðåîáðàçóåò âõîäíûå âåëè÷èíû â âûõîäíûå, ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ.
12. Âçàèìîäåéñòâèå îòäåëüíûõ ïîäñèñòåì ìåæäó ñîáîé ïîêàçàíî
ñòðåëî÷êàìè, îáîçíà÷àþùèìè ïîòîêè èíôîðìàöèè.

Äëÿ èëëþñòðàöèè êàæäîé èç ïîäñèñòåì âîñïîëüçóåìñÿ ïðèìåðîì
îïåðàöèîííîé ñèñòåìû óíèâåðñèòåòà, â êîòîðîé ïåðåðàáàòûâàþùàÿ
ïîäñèñòåìà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîäñèñòåìó, âûïîëíÿþùóþ
ïðîèçâîäèòåëüíóþ ðàáîòó, íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííóþ ñ ïðåâðàùåíèåì
âõîäíûõ âåëè÷èí â âûõîäíûå ðåçóëüòàòû. Äëÿ óíèâåðñèòåòà îñíîâíûìè
ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿþòñÿ ðàçðàáîòêà è ðàñïðîñòðàíåíèå
çíàíèé. Âåäóùàÿ ðîëü ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà ïðîÿâëÿåòñÿ â ñîçäàíèè ýòèõ
ðåçóëüòàòîâ ÷åðåç íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêóþ è ïåäàãîãè÷åñêóþ
äåÿòåëüíîñòü ïðîôåññîðñêî-ïðåïîäàâàòåëüñêîãî ñîñòàâà. Ìàòåðèàëû, â
òîì ÷èñëå áóìàãà è êàíöåëÿðñêèå òîâàðû, ïîòðåáëÿþòñÿ
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ïåðåðàáàòûâàþùåé ïîäñèñòåìîé. Òðåáóþòñÿ êàïèòàëîâëîæåíèÿ â âèäå
êëàññíûõ êîìíàò, ëàáîðàòîðèé, êàáèíåòîâ, ìåáåëè, îáîðóäîâàíèÿ.
Íåîáõîäèìî ïîëó÷àòü èíôîðìàöèþ î äîñòèæåíèÿõ â ðàçëè÷íûõ îáëàñòÿõ
íàóêè èç ðàçíîîáðàçíûõ ïå÷àòíûõ èñòî÷íèêîâ, ïóòåì ïðîâåäåíèÿ çàñåäàíèé
êàôåäð, ïîääåðæàíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ êîíòàêòîâ ñ êîëëåãàìè èç äðóãèõ
óíèâåðñèòåòîâ. Íóæíà ïîäà÷à ýíåðãèè îò êîììóíàëüíûõ ñëóæá äëÿ
îñâåùåíèÿ, îòîïëåíèÿ è êîíäèöèîíèðîâàíèÿ óíèâåðñèòåòñêèõ ïîìåùåíèé,
à òàêæå ýíåðãèÿ äëÿ ðàáîòû ÝÂÌ, ïîëèãðàôè÷åñêîãî è äðóãîãî
îáîðóäîâàíèÿ.

Ïîäñèñòåìà îáåñïå÷åíèÿ � ýòî ïîäñèñòåìà, íå ñâÿçàííàÿ ïðÿìî ñ
ïðîèçâîäñòâîì ðåçóëüòàòà íà âûõîäå, íî âûïîëíÿåò íåîáõîäèìûå ôóíêöèè
îáåñïå÷åíèÿ ïåðåðàáàòûâàþùåé ïîäñèñòåìû. Â óíèâåðñèòåòå ýòà
ïîäñèñòåìà âêëþ÷àåò áèáëèîòåêó, âû÷èñëèòåëüíûé öåíòð, ðåìîíòíî-
ýêñïëóàòàöèîííóþ ñëóæáó, ïî÷òîâîå îòäåëåíèå, êíèæíûå êèîñêè,
êàôåòåðèé, òèïîãðàôèþ, ïîëèöèþ óíèâåðñèòåòñêîãî ãîðîäêà.

Ôóíêöèÿ, ñ÷èòàþùàÿñÿ ÷àñòüþ ïîäñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ â îäíîé
îðãàíèçàöèè, ìîæåò áûòü ñîñòàâëÿþùåé ÷àñòüþ ïåðåðàáàòûâàþùåé
ïîäñèñòåìû â äðóãîé. Â óíèâåðñèòåòå, íàïðèìåð, òèïîãðàôèÿ âûïîëíÿåò
îáåñïå÷èâàþùóþ ôóíêöèþ, à â êîììåð÷åñêîì ïðåäïðèÿòèè îíà ìîæåò
îêàçàòüñÿ îñíîâíîé ïåðåðàáàòûâàþùåé ïîäñèñòåìîé.

Ïîäñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ � ýòî ïîäñèñòåìà, ðåøàþùàÿ
êîíêðåòíûå âîïðîñû, êàê ïðàâèëî, ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ
ìîùíîñòåé, äèñïåò÷åðèçàöèþ, óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíî-
ïðîèçâîäñòâåííûìè çàïàñàìè, êîíòðîëü çà êà÷åñòâîì, ïîëó÷àåò îò
ïåðåðàáàòûâàþùåé ïîäñèñòåìû èíôîðìàöèþ î ñîñòîÿíèè ñèñòåìû è
íåçàâåðøåííîì ïðîèçâîäñòâå. Èç âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè ïîñòóïàåò
èíôîðìàöèÿ î öåëÿõ, ïîëèòèêå, îñíîâíûõ íàïðàâëåíèÿõ è äðóãèõ
âíóòðåííèõ ïàðàìåòðàõ. Èç âíåøíåé ñðåäû ïîñòóïàåò èíôîðìàöèÿ î
ñïðîñå íà ïðîäóêöèþ, ñòîèìîñòè ðåñóðñîâ, òåíäåíöèÿõ ðàçâèòèÿ

Îáåñïå÷èâàþùàÿ

ïîäñèñòåìà

Ïëàíèðóþùàÿ

ïîäñèñòåìà

Ïåðåðàáàòûâàþùàÿ

ïîäñèñòåìà

Êîíòðîëèðóþùàÿ

ïîäñèñòåìà

Ðèñ. 12
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òåõíîëîãèè, ïðàâèòåëüñòâåííûõ íîðìàòèâíûõ àêòàõ è äðóãèõ ôàêòîðàõ.
Ïîäñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ äîëæíà îáðàáîòàòü âåñü ýòîò îáû÷íî
áîëüøîé îáúåì ñëîæíîé èíôîðìàöèè è âûäàòü ðåøåíèå, êàê äîëæíà
ðàáîòàòü ïåðåðàáàòûâàþùàÿ ïîäñèñòåìà. Â óíèâåðñèòåòå ôóíêöèè
ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ âûïîëíÿþò àäìèíèñòðàöèÿ óíèâåðñèòåòà, â òîì
÷èñëå è äåêàíàòû, ïðèåìíàÿ êîìèññèÿ, ðåãèñòðàöèîííîå è ïëàíîâîå áþðî
óíèâåðñèòåòñêîãî ãîðîäêà. Ðàñïèñàíèå çàíÿòèé ñòðîèòñÿ íà îñíîâå çàÿâîê
ñòóäåíòîâ íà ðàçëè÷íûå êóðñû íàó÷íûõ äèñöèïëèí, èìåþùåãîñÿ
ïðîôåññîðñêî-ïðåïîäàâàòåëüñêîãî ñîñòàâà, íàëè÷èÿ àóäèòîðèé. Êà÷åñòâî
ïðåïîäàâàíèÿ è íàó÷íûõ ðàáîò êîíòðîëèðóåòñÿ ñ ïîìîùüþ àíàëèçà ñèëàìè
ïðîôåññîðñêî-ïðåïîäàâàòåëüñêîãî ñîñòàâà è îöåíêè ñòóäåíòàìè êóðñîâ è
ïðåïîäàâàòåëåé. Ïîñòîÿííîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïîòðåáíîñòè â
äîïîëíèòåëüíûõ ïðåïîäàâàòåëüñêèõ êàäðàõ è ñîîòâåòñòâóþùèõ ñðåäñòâàõ.

Êëàññèôèêàöèÿ îïåðàöèîííûõ ñèñòåì. Îïåðàöèîííûå ñèñòåìû
ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ðàçíûìè ñïîñîáàìè. Â òàáë. 6 ïðèâåäåíà
äâóõìåðíàÿ êëàññèôèêàöèÿ, îñíîâàííàÿ íà õàðàêòåðå âûõîäà è òèïå
èñïîëüçóåìîãî ïðîöåññà ïåðåðàáîòêè ðåñóðñîâ. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé
ñòðóêòóðîé ìîæíî ïðîàíàëèçèðîâàòü ôàêòè÷åñêè ëþáóþ îïåðàöèîííóþ
ñèñòåìó. ×åòûðå òèïà ïðîöåññîâ ïåðåðàáîòêè îïèñàíû òàáë. 6.

Òàáëèöà 6

ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß ÎÏÅÐÀÖÈÎÍÍÛÕ ÑÈÑÒÅÌ

Îòëè÷èòåëüíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè ñèñòåì, îðèåíòèðîâàííûõ íà
ïðîåêòû, ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî êàæäàÿ åäèíèöà êîíå÷íîé ïðîäóêöèè óíèêàëüíà
ïî êîíñòðóêöèè, âûïîëíÿåìûì çàäà÷àì, ìåñòîïîëîæåíèþ èëè ïî êàêèì-
ëèáî äðóãèì âàæíûì ïðèçíàêàì. Ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà ïðè ýòîì èìååò
åäèíè÷íûé, íåïîâòîðÿþùèéñÿ õàðàêòåð. Íà âûïóñê êàæäîé åäèíèöû
ïðîäóêöèè çàòðà÷èâàåòñÿ îòíîñèòåëüíî ïðîäîëæèòåëüíîå âðåìÿ: íåñêîëüêî
íåäåëü, ìåñÿöåâ èëè äàæå ëåò. Âñå ðåñóðñû îïåðàöèîííîé ñèñòåìû â

Òèï

ïåðåðàáàòûâàþùåé

ñèñòåìû

Õàðàêòåð ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè è óñëóãè

ïðîäóêöèÿ óñëóãè

Ïðîåêòíàÿ Ñòðîèòåëüíûé ïîäðÿä÷èê Âðà÷-òåðàïåâò
Ïèñàòåëü Ìàëÿð

Ìåëêîñåðèéíàÿ Òèïîãðàôèÿ Êëèíè÷åñêàÿ áîëüíèöà
Ñòîëÿðíûé öåõ Àâòîðåìîíòíàÿ

ñòàíöèÿ

Ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî Àâòîñáîðî÷íûé çàâîä Àýðîïîðò
Øâåéíîå ïðåäïðèÿòèå Ìîéêà ìàøèí

Íåïðåðûâíûé ïðîöåññ Íåôòåïåðåðàáîòêà Ðàäèîñòàíöèÿ

Óãîëüíàÿ øàõòà Ïàòðóëü
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äàííûé ìîìåíò âðåìåíè íàïðàâëÿþòñÿ íà ðåàëèçàöèþ îäíîãî èëè
íåñêîëüêèõ ïðîåêòîâ.

Â ìåëêîñåðèéíîé ñèñòåìå ïðîèçâîäñòâà îòäåëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ,
öåõè èëè ó÷àñòêè ñïåöèàëèçèðîâàíû íà âûïîëíåíèè ðàçëè÷íûõ îïåðàöèé.
Îáúåêòû ïåðåðàáîòêè, ïðåäñòàâëåííûå, íàïðèìåð, îáðàáàòûâàåìûìè
èçäåëèÿìè èëè îáñëóæèâàåìûìè êëèåíòàìè, ïðîõîäÿò ÷åðåç ñèñòåìó
åäèíèöàìè èëè íåáîëüøèìè ãðóïïàìè. Ïîñêîëüêó òðåáîâàíèÿ ê îáðàáîòêå
êàæäîãî îáúåêòà ìîãóò áûòü ðàçíûìè, òî îíè ñëåäóþò ïî ðàçíûì
ìàðøðóòàì ñ íåîáÿçàòåëüíûì ïðîõîæäåíèåì ÷åðåç âñå ó÷àñòêè.

Ñèñòåìà ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà âûäàåò áîëüøèå îáúåìû
îòíîñèòåëüíî ñòàíäàðòèçîâàííûõ âûõîäîâ. Îòäåëüíûå åäèíèöû
âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè íåîòëè÷èìû äðóã îò äðóãà, õîòÿ è ìîãóò áûòü
íåçíà÷èòåëüíûå ðàçëè÷èÿ â õàðàêòåðèñòèêàõ èëè êîìïëåêòàöèè. Âðåìÿ
ïðîõîæäåíèÿ åäèíèöû ïðîäóêöèè ÷åðåç ñèñòåìó îòíîñèòåëüíî ìàëî:
îáû÷íî îíî èçìåðÿåòñÿ â ìèíóòàõ èëè ÷àñàõ. Äëÿ óïîðÿäî÷åíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåñóðñîâ ñèñòåìû ñîçäàþò òåõíîëîãè÷åñêóþ ëèíèþ.
Òåõíîëîãè÷åñêàÿ ëèíèÿ � óïîðÿäî÷åííàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü
ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåñóðñîâ, ïðîõîäÿùèõ ÷åðåç âñþ ñèñòåìó îò âõîäà äî
âûõîäà ãîòîâîé ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã).

Ïåðåðàáàòûâàþùàÿ ñèñòåìà ñ íåïðåðûâíûì ïðîöåññîì ïðîèçâîäèò
çíà÷èòåëüíûå îáúåìû îäíîðîäíîé ïðîäóêöèè íà âûõîäå. Åäèíñòâåííûé
ñïîñîá ðàçëè÷èòü îòäåëüíûå åäèíèöû ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè
çàêëþ÷àåòñÿ â èçìåðåíèè ïðîäóêòà â êàêèõ-òî ïðîèçâîëüíûõ åäèíèöàõ ïî
îáúåìó, äëèíå, ïëîùàäè, âåñó (ìàññå) èëè âðåìåíè. Ðåñóðñû,
ïîñòóïàþùèå íà âõîä ñèñòåìû, íåïðåðûâíûì ïîòîêîì ïðîõîäÿò ÷åðåç íåå,
ïðåâðàùàÿñü â ïðîäóêò íà åå âûõîäå.

3.3. Îðãàíèçàöèÿ è âíåøíÿÿ ñðåäà

Îïðåäåëåíèå âíåøíåé ñðåäû. Ïåðâàÿ ïðîáëåìà, ñ êîòîðîé
ñòàëêèâàåòñÿ ðóêîâîäèòåëü, æåëàþùèé èñõîäèòü èç ïðèíöèïà îòêðûòûõ
ñèñòåì, � îïðåäåëåíèå âíåøíåé ñðåäû. Â êîíöå êîíöîâ ìèð âåëèê, è áûëî
áû ïóñòîé òðàòîé ñèë ïûòàòüñÿ ó÷åñòü â íåì âñå ôàêòîðû. Ðóêîâîäñòâî,
î÷åâèäíî, äîëæíî îãðàíè÷èòü ó÷åò âíåøíåãî îêðóæåíèÿ òîëüêî òåìè
àñïåêòàìè, îò êîòîðûõ ðåøàþùèì îáðàçîì çàâèñèò óñïåõ îðãàíèçàöèè. Ïî
îïðåäåëåíèþ Ä. Áåëëà: �Âíåøíÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè � ýòî óñëîâèÿ
ñóùåñòâîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, âêëþ÷àþùèå òàêèå ýëåìåíòû, êàê
ïîòðåáèòåëè, êîíêóðåíòû, ïðàâèòåëüñòâåííûå ó÷ðåæäåíèÿ, ïîñòàâùèêè,
ôèíàíñîâûå îðãàíèçàöèè è èñòî÷íèêè òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, ðåëåâàíòíûå ïî
îòíîøåíèþ ê îïåðàöèÿì îðãàíèçàöèè�.

Îäèí èç ñïîñîáîâ îïðåäåëåíèÿ ñðåäû îêðóæåíèÿ è îáëåã÷åíèÿ ó÷åòà åå
âëèÿíèÿ íà îðãàíèçàöèþ ñîñòîèò â ðàçäåëåíèè âíåøíèõ ôàêòîðîâ íà äâå
îñíîâíûå ãðóïïû: ñðåäû ïðÿìîãî è êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ íà
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îðãàíèçàöèþ.
Ñðåäà ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ âêëþ÷àåò ôàêòîðû, íåïîñðåäñòâåííî

âëèÿþùèå íà îïåðàöèè îðãàíèçàöèè è ñàìè èñïûòûâàþùèå íà ñåáå ïðÿìîå
æå âëèÿíèå îïåðàöèé îðãàíèçàöèè. Ê íèì îòíîñÿòñÿ ïîñòàâùèêè, òðóäîâûå
ðåñóðñû, çàêîíû è ó÷ðåæäåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ,
ïîòðåáèòåëè è êîíêóðåíòû. Ïîä ñðåäîé êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ
ïîíèìàþòñÿ ôàêòîðû, íå îêàçûâàþùèå ïðÿìîãî íåìåäëåííîãî âîçäåéñòâèÿ
íà îïåðàöèè, íî òåì íå ìåíåå âëèÿþùèå íà íèõ: ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè,
íàó÷íî-òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ, ñîöèîêóëüòóðíûå è ïîëèòè÷åñêèå èçìåíåíèÿ,
âëèÿíèå ãðóïïîâûõ èíòåðåñîâ è ñóùåñòâåííûå äëÿ îðãàíèçàöèè ñîáûòèÿ â
äðóãèõ ñòðàíàõ.

Õàðàêòåðèñòèêè âíåøíåé ñðåäû. Íà îðãàíèçàöèþ ìîãóò âëèÿòü
ìíîãèå ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû � îò ýêîíîìè÷åñêèõ è òåõíè÷åñêèõ óñëîâèé
äî èçìåíåíèÿ ñîöèàëüíûõ öåííîñòåé, ïîëèòè÷åñêèõ ñèë è ò.ä.

Âçàèìîñâÿçàííîñòü ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû � ýòî óðîâåíü ñèëû,
ñ êîòîðîé èçìåíåíèå îäíîãî ôàêòîðà âîçäåéñòâóåò íà äðóãèå ôàêòîðû;
èçìåíåíèå ëþáîé âíóòðåííåé ïåðåìåííîé ìîæåò ñêàçûâàòüñÿ íà äðóãèõ;
èçìåíåíèå îäíîãî ôàêòîðà îêðóæåíèÿ ìîæåò îáóñëîâëèâàòü èçìåíåíèå
äðóãèõ. Òàê, â íà÷àëå 70-õ ãîäîâ íåôòÿíîé øîê, âûçâàâøèé ïîâûøåíèå öåí
íà ïðîäóêòû íåôòåïåðåðàáîòêè, ïîâëåê çà ñîáîé îáùåå ïîâûøåíèå öåí
ïî÷òè íà âñå òîâàðû è óñëóãè. Ýòè èçìåíåíèÿ ñòàëè êàòàëèçàòîðîì ñåðèè
ïðàâèòåëüñòâåííûõ àêöèé, òàêèõ êàê ðåãóëèðîâàíèå òåìïåðàòóðû â
îáùåñòâåííûõ ìåñòàõ, óñòàíîâëåíèå íîðìàòèâîâ íà ýôôåêòèâíîñòü
èñïîëüçîâàíèÿ òîïëèâà, ââåäåíèå íàëîãîâ íà ñâåðõïðèáûëü íåôòÿíûõ
êîìïàíèé è ò.ä.

Âçàèìîñâÿçàííîñòü ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû, êàê ñ÷èòàþò
íåêîòîðûå ñïåöèàëèñòû, äîëæíà áûëà ïðåâðàòèòü ñðåäó ñîâðåìåííûõ
îðãàíèçàöèé â áóðíî èçìåíÿþùóþñÿ. Â ýòèõ óñëîâèÿõ ðóêîâîäèòåëè
áîëüøå íå ìîãóò ðàññìàòðèâàòü âíåøíèå ôàêòîðû èçîëèðîâàííî, à äîëæíû
ïîíÿòü âçàèìîñâÿçàííîñòü è èçìåí÷èâîñòü ýòèõ ôàêòîðîâ. Ñåãîäíÿ
âûæèâàíèå ìíîãèõ ôèðì ðåøàþùèì îáðàçîì ñâÿçàíî ñ óðîâíåì çíàíèé
îðãàíèçàöèè îá îêðóæàþùåé åå ñðåäå.

Ïîä ñëîæíîñòüþ âíåøíåé ñðåäû ïîíèìàåòñÿ ÷èñëî ôàêòîðîâ, íà
êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ îáÿçàíà ðåàãèðîâàòü, à òàêæå óðîâåíü âàðèàòèâíîñòè
êàæäîãî ôàêòîðà.

Ê ÷èñëó âíåøíèõ ôàêòîðîâ, íà êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ âûíóæäåíà
ðåàãèðîâàòü, ìîãóò áûòü îòíåñåíû ãîñóäàðñòâåííûå ïîñòàíîâëåíèÿ, ÷àñòîå
ïåðåçàêëþ÷åíèå äîãîâîðîâ ñ ïðîôñîþçàìè, çàèíòåðåñîâàííûå ãðóïïû
âëèÿíèÿ, ìíîãî÷èñëåííûå êîíêóðåíòû, áûñòðûå òåõíîëîãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ
è ò.ä. Äëÿ êàæäîé îðãàíèçàöèè ÷èñëî è ðàçíîîáðàçèå âíåøíèõ ôàêòîðîâ
ðàçëè÷íû.

Ïîäâèæíîñòü ñðåäû � ýòî ñêîðîñòü, ñ êîòîðîé ïðîèñõîäÿò èçìåíåíèÿ
â îêðóæåíèè îðãàíèçàöèè. Ìíîãèå èññëåäîâàòåëè óêàçûâàëè, ÷òî îêðóæåíèå
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ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé èçìåíÿåòñÿ ñ íàðàñòàþùåé ñêîðîñòüþ.
Âåðîÿòíî, ëó÷øèìè ðàáîòàìè íà ýòó òåìó ÿâëÿþòñÿ êíèãè Ý.Òîôôëåðà �Øîê
áóäóùåãî� è �Òðåòüÿ âîëíà� è Äæ.Íåñáèòòà �Ìåãàòðåíäû�.

Äëÿ îäíèõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè ïîäâèæíîñòü âíåøíåãî
îêðóæåíèÿ ìîæåò áûòü âûøå, ÷åì äëÿ äðóãèõ. Ê ïðèìåðó, âî ìíîãèõ
ôèðìàõ îòäåë èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê ñòàëêèâàåòñÿ ñ âûñîêîé
ïîäâèæíîñòüþ ñðåäû, ïîñêîëüêó îí äîëæåí îòñëåæèâàòü âñå
òåõíîëîãè÷åñêèå íîâîââåäåíèÿ. Â òî æå âðåìÿ ïðîèçâîäñòâåííûé îòäåë
ìîæåò áûòü ïîãðóæåí â îòíîñèòåëüíî ìåäëåííî èçìåíÿþùóþñÿ ñðåäó,
õàðàêòåðèçóþùóþñÿ ñòàáèëüíûì äâèæåíèåì ìàòåðèàëîâ è òðóäîâûõ
ðåñóðñîâ. Åñëè ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè ðàçáðîñàíû ïî ðàçíûì
ñòðàíàì ìèðà èëè èñõîäíûå ðåñóðñû ïîñòóïàþò èç-çà ãðàíèöû, òî
ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ ìîæåò îêàçàòüñÿ â óñëîâèÿõ âûñîêîïîäâèæíîé
âíåøíåé ñðåäû. Ó÷èòûâàÿ ñëîæíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â óñëîâèÿõ
âûñîêîïîäâèæíîé ñðåäû, îðãàíèçàöèÿ èëè åå ïîäðàçäåëåíèÿ äîëæíû
îïèðàòüñÿ íà áîëåå ðàçíîîáðàçíóþ èíôîðìàöèþ, ÷òîáû ïðèíèìàòü
ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ, êàñàþùèåñÿ âíóòðåííèõ ïåðåìåííûõ. Ýòî äåëàåò
ïðèíÿòèå ðåøåíèé áîëåå òðóäíûì ïðîöåññîì.

Íåîïðåäåëåííîñòü âíåøíåé ñðåäû ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèåé êîëè÷åñòâà
èíôîðìàöèè, êîòîðîé ðàñïîëàãàåò îðãàíèçàöèÿ (èëè ëèöî) ïî ïîâîäó
êîíêðåòíîãî ôàêòîðà, à òàêæå ôóíêöèåé óâåðåííîñòè â ýòîé èíôîðìàöèè.
Åñëè èíôîðìàöèè ìàëî èëè åñòü ñîìíåíèÿ â åå òî÷íîñòè, ñðåäà ñòàíîâèòñÿ
áîëåå íåîïðåäåëåííîé, ÷åì â ñèòóàöèè, êîãäà èìååòñÿ àäåêâàòíàÿ
èíôîðìàöèÿ è åñòü îñíîâàíèÿ ñ÷èòàòü åå âûñîêîíàäåæíîé. Ïîñêîëüêó
áèçíåñ âñå ÷àùå ñòàíîâèòñÿ ãëîáàëüíûì çàíÿòèåì, òðåáóåòñÿ âñå áîëüøå
èíôîðìàöèè, íî óâåðåííîñòü â åå òî÷íîñòè ñíèæàåòñÿ. Çàâèñèìîñòü îò
ìíåíèé èíîñòðàííûõ ýêñïåðòîâ èëè àíàëèòè÷åñêèõ ìàòåðèàëîâ, èçëîæåííûõ
íà èíîñòðàííîì ÿçûêå, óñóãóáëÿåò íåîïðåäåëåííîñòü. ×åì íåîïðåäåëåííåå
âíåøíåå îêðóæåíèå, òåì òðóäíåå ïðèíèìàòü ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ.
Õàðàêòåðèñòèêè âíåøíåé ñðåäû ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:
1. Âçàèìîñâÿçàííîñòü ôàêòîðîâ: ñèëà, ñ êîòîðîé èçìåíåíèå îäíîãî

ôàêòîðà âîçäåéñòâóåò íà äðóãèå ôàêòîðû.
2. Ñëîæíîñòü: ÷èñëî è ðàçíîîáðàçèå ôàêòîðîâ, çíà÷èìûì îáðàçîì

âëèÿþùèõ íà îðãàíèçàöèþ.
3. Ïîäâèæíîñòü: îòíîñèòåëüíàÿ ñêîðîñòü èçìåíåíèÿ ñðåäû.
4. Íåîïðåäåëåííîñòü: îòíîñèòåëüíîå êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè î ñðåäå è

íåóâåðåííîñòü â åå òî÷íîñòè.
Íà äèàãðàììå (ðèñ. 13) ïðåäñòàâëåíû ôàêòîðû è ïåðåìåííûå âíåøíåé è

âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè (ñì. Þ.Â. Êóçíåöîâ è Â.È. Ïîäëåñíûõ [9]).
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Ðèñ. 13

3.4. Òèïû îðãàíèçàöèé ïî âçàèìîäåéñòâèþ ñ âíåøíåé
ñðåäîé

Áîëüøîå çíà÷åíèå â òåîðèè è ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ èìåþò äâà ïîäõîäà
� ìåõàíèñòè÷åñêèé è îðãàíè÷åñêèé. Ïðèìåíåíèå òåðìèíà �ìåõàíèñòè÷åñêèé�
ê îðãàíèçàöèè àññîöèèðóåòñÿ ñ ñèñòåìîé, ñïðîåêòèðîâàííîé íàïîäîáèå
ìàøèííîãî ìåõàíèçìà, ïðåäíàçíà÷åííîãî äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé.
Òåðìèí �îðãàíè÷åñêèé� ïðèäàåò îðãàíèçàöèè êà÷åñòâà æèâîãî îðãàíèçìà,
êîìïåíñèðóþùåãî íåäîñòàòêè ìåõàíèñòè÷åñêîé ñòðóêòóðû.

Ìåõàíèñòè÷åñêèå îðãàíèçàöèè õàðàêòåðèçóþòñÿ ýêñòåíñèâíûì
èñïîëüçîâàíèåì ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð, öåíòðàëèçîâàííûì
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ïðèíÿòèåì ðåøåíèé, óçêî îïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòüþ â ðàáîòå è
æåñòêîé èåðàðõèåé âëàñòè â îðãàíèçàöèè. Ñ òàêèìè õàðàêòåðèñòèêàìè
îðãàíèçàöèÿ ìîæåò äåéñòâîâàòü ýôôåêòèâíî â óñëîâèÿõ, êîãäà
èñïîëüçóåòñÿ ðóòèííàÿ òåõíîëîãèÿ (íèçêèé óðîâåíü íåîïðåäåëåííîñòè â
òîì, êîãäà, ãäå è êàê âûïîëíÿòü ðàáîòó) è èìååòñÿ íåñëîæíîå è
íåäèíàìè÷íîå âíåøíåå îêðóæåíèå. Òàê, ñîâðåìåííîå àâòîìîáèëüíîå
ïðîèçâîäñòâî ìîæåò âïîëíå áûòü ýôôåêòèâíûì â ðàìêàõ ìåõàíèñòè÷åñêîé
ñòðóêòóðû. Ñóùåñòâóåò äîñòàòî÷íàÿ ñòåïåíü îïðåäåëåííîñòè â îòíîøåíèè
òåõíîëîãèé àâòîìîáèëüíîãî ïðîèçâîäñòâà, è ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè ýòî
ïðîèçâîäñòâî ñòàëêèâàåòñÿ âî âíåøíåé ñðåäå, ìàëî èçìåíèëèñü çà
ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ (áåçîïàñíîñòü äâèæåíèÿ, ýêîëîãèÿ, òîïëèâî,
äîðîãè, èíôðàñòðóêòóðà è ò. ï.).

Ìíîãèå ñïåöèàëèñòû ñ÷èòàþò ìåõàíèñòè÷åñêèé ïîäõîä ñèíîíèìîì
âåáåðîâñêîé áþðîêðàòè÷åñêîé îðãàíèçàöèè. Íåìåöêèé ñîöèîëîã è
ýêîíîìèñò Ì.Âåáåð ñôîðìóëèðîâàë â íà÷àëå âåêà ïîíÿòèå áþðîêðàòèè êàê
îðãàíèçàöèè, èìåþùåé ñëåäóþùèå õàðàêòåðèñòèêè:
1. Îðãàíèçàöèÿ äåéñòâóåò â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðàâèëàìè è ïðîöåäóðàìè,

ñïåöèàëüíî óñòàíîâëåííûìè âûñøèì ðóêîâîäñòâîì äëÿ êîíòðîëÿ çà
ïîâåäåíèåì ðàáîòíèêîâ.

2. Ðóêîâîäèòåëè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé äîëæíû ñëåäîâàòü ôîðìàëüíûì
ïðàâèëàì è ïðîöåäóðàì, à íå ëè÷íîñòíûì ïðåäïî÷òåíèÿì.

3. Ðàáîòíèê ïîä÷èíÿåòñÿ óïðàâëåí÷åñêîé äîëæíîñòè, à íå ëè÷íîñòè, åå
çàíèìàþùåé.

4. Êàæäûé ðàáîòíèê óçêî ñïåöèàëèçèðóåòñÿ â ðàáîòå, èìååò ÷åòêî
î÷åð÷åííûå îáÿçàííîñòè, íåîáõîäèìûå ïðàâà è âëàñòü äëÿ
ïðèíóæäåíèÿ.

5. Îðãàíèçàöèÿ ïîñòðîåíà ïî ñòðîãî èåðàðõè÷åñêîìó ïðèíöèïó, ãäå
êàæäûé íèæåñòîÿùèé óðîâåíü íàõîäèòñÿ ïîä êîíòðîëåì è óïðàâëåíèåì
âûøåñòîÿùåãî.

6. Êàäðû ïîäáèðàþòñÿ èñõîäÿ èç ïðîôåññèîíàëüíûõ êà÷åñòâ â ðàìêàõ
ñèñòåìû ñâîáîäíîãî íàáîðà. Íà äîëæíîñòü íàçíà÷àþò, à íå âûáèðàþò.

7. Ïðîäâèæåíèå êàäðîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî ñëóæåáíîé ëåñòíèöå ïî
ïðèíöèïó ñòàðøèíñòâà èëè äîñòèæåíèé. Ðåøåíèå î ïðîäâèæåíèè
ïðèíèìàåòñÿ âûøåñòîÿùèì ðóêîâîäñòâîì.

8. Â îðãàíèçàöèè èñêëþ÷àåòñÿ ñîâìåùåíèå â îäíîì ëèöå ðóêîâîäèòåëÿ è
ñîáñòâåííèêà. Ðóêîâîäèòåëü ïîä÷èíÿåòñÿ òåì æå ïðàâèëàì äèñöèïëèíû
è êîíòðîëÿ, ÷òî è âñå îñòàëüíûå.

×àñòî ñëîâî �áþðîêðàòèÿ� àññîöèèðóåòñÿ ñ æåñòêîñòüþ,
íåêîìïåòåíòíîñòüþ, âîëîêèòîé, íåýôôåêòèâíîñòüþ è íåëåïîñòüþ ïðàâèë. Â
ïðèíöèïå â áþðîêðàòè÷åñêîé ìîäåëè çàëîæåíà âîçìîæíîñòü ïðîÿâëåíèÿ
ýòèõ íåãàòèâíûõ ÿâëåíèé ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ.

Íåîáõîäèìî ÷åòêî ðàçëè÷àòü òî, êàê äîëæíà ðàáîòàòü áþðîêðàòè÷åñêàÿ
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îðãàíèçàöèÿ, è òî, êàê îíà ðàáîòàåò â ðÿäå áîëüøèõ îðãàíèçàöèé. Ñâîè
ïðåèìóùåñòâà, íàïðèìåð òàêèå, êàê óíèâåðñàëüíîñòü, ïðåäñêàçóåìîñòü è
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, áþðîêðàòè÷åñêàÿ ñèñòåìà ìîæåò ðåàëèçîâàòü ïðè
ñëåäóþùèõ óñëîâèÿõ: 1) â îðãàíèçàöèè èçâåñòíû îáùèå öåëè è çàäà÷è; 2)
ðàáîòà â îðãàíèçàöèè ìîæåò äåëèòüñÿ íà îòäåëüíûå îïåðàöèè; 3) îáùàÿ
öåëü îðãàíèçàöèè äîëæíà áûòü äîñòàòî÷íî ïðîñòîé, ÷òîáû ïîçâîëèòü
âûïîëíèòü åå íà îñíîâå öåíòðàëèçîâàííîãî ïëàíèðîâàíèÿ; 4) âûïîëíåíèå
ðàáîòû èíäèâèäîì ìîæåò äîñòîâåðíî èçìåðÿòüñÿ; 5) äåíåæíîå
âîçíàãðàæäåíèå ìîòèâèðóåò ðàáîòíèêà; 6) âëàñòü ðóêîâîäèòåëÿ ïðèçíàåòñÿ
êàê çàêîííàÿ.

Êîíå÷íî, ñóùåñòâóåò ìíîãî äðóãèõ óñëîâèé, âàæíûõ äëÿ óñïåõà ëþáîé
îðãàíèçàöèè, òàêèõ, êàê íàëè÷èå ðåñóðñîâ è ñïðîñ íà ðåçóëüòàò
äåÿòåëüíîñòè. Îäíàêî âûøåïåðå÷èñëåííûå óñëîâèÿ î÷åíü âàæíû äëÿ
ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ïîñòðîåííîé íà îñíîâå
ìåõàíèñòè÷åñêîãî ïîäõîäà.

Îðãàíè÷åñêèå îðãàíèçàöèè õàðàêòåðèçóþòñÿ ñëàáûì èëè óìåðåííûì
èñïîëüçîâàíèåì ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð, äåöåíòðàëèçàöèåé è
ó÷àñòèåì â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, øèðîêî îïðåäåëÿåìîé îòâåòñòâåííîñòüþ â
ðàáîòå, ãèáêîñòüþ ñòðóêòóðû âëàñòè è íåáîëüøèì êîëè÷åñòâîì óðîâíåé
èåðàðõèè. Ýòîò ïîäõîä ïîêàçûâàåò ñâîþ ýôôåêòèâíîñòü â óñëîâèÿõ, êîãäà
èñïîëüçóåòñÿ íåðóòèííàÿ òåõíîëîãèÿ (âûñîêèé óðîâåíü íåîïðåäåëåííîñòè â
òîì, êîãäà, ãäå è êàê âûïîëíèòü ðàáîòó) è èìååòñÿ ñëîæíîå è äèíàìè÷íîå
âíåøíåå îêðóæåíèå. Ñåãîäíÿ êëàññè÷åñêèì ïðèìåðîì ýôôåêòèâíîãî
ïðèìåíåíèÿ îðãàíè÷åñêîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâî ýëåêòðîííîé
òåõíèêè è âûñîêîòåõíè÷åñêîå ïðîèçâîäñòâî â öåëîì. Ñïåöèàëèñòû
ïðèçíàþò, ÷òî òåõíîëîãèÿ ýëåêòðîííîãî ïðîèçâîäñòâà ìåíÿåòñÿ ÷óòü ëè íå
êàæäóþ íåäåëþ. Íå ìåíüøèìè òåìïàìè ìåíÿåòñÿ âíåøíÿÿ ñðåäà,
âçàèìîäåéñòâóþùàÿ ñ âûñîêîòåõíè÷åñêèì ïðîèçâîäñòâîì.

Îðãàíè÷åñêèå îðãàíèçàöèè ëó÷øå âçàèìîäåéñòâóþò ñ íîâîé ñèòóàöèåé,
áûñòðåå àäàïòèðóþòñÿ ê èçìåíåíèÿì è â öåëîì ÿâëÿþòñÿ áîëåå ãèáêèìè.
×òîáû ëó÷øå ïîíÿòü ñóòü îðãàíè÷åñêîé îðãàíèçàöèè, åå ìîæíî ïðåäñòàâèòü
êàê ïðÿìóþ ïðîòèâîïîëîæíîñòü �èäåàëüíîé� áþðîêðàòèè (òàáë. 7). Åñëè
ìåõàíèñòè÷åñêèé ïîäõîä îðèåíòèðóåò îðãàíèçàöèþ íà
âûñîêîñòðóêòóðèçîâàííûå ðîëè, òî îïèñàíèå ðàáîòû ïðè îðãàíè÷åñêîì
ïîäõîäå ìîæåò ñîñòîÿòü âñåãî èç îäíîé ôðàçû: �Äåëàé òî, ÷òî òû ñ÷èòàåøü
íåîáõîäèìûì, ÷òîáû âûïîëíèòü ðàáîòó�. Òàê æå è â ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ: �Òû
ýêñïåðò â ýòîì äåëå, òåáå è ðåøàòü�. Ïðè îðãàíè÷åñêîì ïîäõîäå â
îòñóòñòâèå ÿñíûõ îöåíîê è ñòàíäàðòîâ ðàáîòíèêîì áîëüøå äâèæåò
ñàìîìîòèâàöèÿ è âíóòðåííåå âîçíàãðàæäåíèå, à íå ÷åòêî ðàçðàáîòàííàÿ
ñèñòåìà ôîðìàëüíîãî êîíòðîëÿ.

Òàáëèöà 7



60
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ÕÀÐÀÊÒÅÐÈÑÒÈÊÈ È ÓÑËÎÂÈß ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÃÎ ÏÐÈÌÅÍÅÍÈß
ÌÅÕÀÍÈÑÒÈ×ÅÑÊÈÕ È ÎÐÃÀÍÈ×ÅÑÊÈÕ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÉ

Áîëüøèíñòâî ñïåöèàëèñòîâ âèäÿò â îðãàíè÷åñêîì ïîäõîäå áóäóùåå è
ïðîäîëæàþò êðèòèêîâàòü ìåõàíèñòè÷åñêèé ïîäõîä. Îäíàêî ðóêîâîäèòåëè
äîëæíû ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ñïåöèôè÷åñêèå óñëîâèÿ, â êîòîðûõ
äåéñòâóåò êîíêðåòíàÿ îðãàíèçàöèÿ, è íà ýòîé îñíîâå äåëàòü îêîí÷àòåëüíûé
âûáîð. Â óïðàâëåíèè, êàê è â ëþáîé äðóãîé ñôåðå ñîöèàëüíîé àêòèâíîñòè
÷åëîâåêà, íå ñóùåñòâóåò ïîíÿòèÿ �õîðîøàÿ� èëè �ïëîõàÿ� ñèñòåìà. Åñòü
âûáîð, ñîîòâåòñòâóþùèé èëè íå ñîîòâåòñòâóþùèé èìåþùèìñÿ óñëîâèÿì,
ïîýòîìó ïðè èçìåíåíèè óñëîâèé ìîæåò èçìåíèòüñÿ è âûáîð. Íàãëÿäíûé
ïðèìåð � ïåðåõîä â 80-õ ãîäàõ ýëåêòðîííûõ êîìïàíèé îò ìåõàíèñòè÷åñêîãî
ïîäõîäà ê îðãàíè÷åñêîìó â îðãàíèçàöèîííîì ïðîåêòèðîâàíèè.

Î.Ñ. Âèõàíñêèé è À.È. Íàóìîâ [2] òàê èíòåðïðåòèðóþò âçàèìîîòíîøåíèÿ
õàðàêòåðèñòèê îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû, êîòîðûå ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 14.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ îòíîøåíèé îðãàíèçàöèè è ÷åëîâåêà ðàçëè÷àþòñÿ
êîðïîðàòèâíàÿ è èíäèâèäóàëèñòñêàÿ îðãàíèçàöèè. Êîðïîðàòèâíàÿ
îðãàíèçàöèÿ � ýòî çàìêíóòàÿ ãðóïïà ëþäåé ñ îãðàíè÷åííûì äîñòóïîì,
ìàêñèìàëüíîé öåíòðàëèçàöèåé è àâòîðèòàðíîñòüþ ðóêîâîäñòâà,
ïðîòèâîïîñòàâëÿþùàÿ ñåáÿ äðóãèì ñîöèàëüíûì îáùíîñòÿì íà îñíîâå
ñâîèõ óçêîêîðïîðàòèâíûõ èíòåðåñîâ. Èíäèâèäóàëèñòñêàÿ îðãàíèçàöèÿ �
ýòî ñâîáîäíîå, îòêðûòîå è äîáðîâîëüíîå îáúåäèíåíèå ëþäåé,

Ìåõàíèñòè÷åñêèé òèï îðãàíèçàöèè Îðãàíè÷åñêèé òèï îðãàíèçàöèè

Õàðàêòåðèñòèêè

Óçêàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ â ðàáîòå
Ðàáîòà ïî ïðàâèëàì
×åòêèå ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü

ßñíîñòü â óðîâíÿõ èåðàðõèè
Îáúåêòèâíàÿ ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ

Îáúåêòèâíûå êðèòåðèè îòáîðà êàäðîâ
Îòíîøåíèÿ ôîðìàëüíûå è íîñÿò
îôèöèàëüíûé õàðàêòåð

Øèðîêàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ â ðàáîòå
Ìàëî ïðàâèë è ïðîöåäóð
Àìáèöèîçíàÿ îòâåòñòâåííîñòü

Óðîâíè óïðàâëåíèÿ ðàçìûòû
Ñóáúåêòèâíàÿ ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ

Ñóáúåêòèâíûå êðèòåðèè îòáîðà êàäðîâ
Îòíîøåíèÿ íåôîðìàëüíûå è íîñÿò
ëè÷íîñòíûé õàðàêòåð

Óñëîâèÿ

Íåñëîæíîå, ñòàáèëüíîå îêðóæåíèå

Öåëè è çàäà÷è èçâåñòíû
Çàäà÷è ïîääàþòñÿ äåëåíèþ

Çàäà÷è ïðîñòûå è ÿñíûå
Ðàáîòà èçìåðÿåìà
Îïëàòà òðóäà ìîòèâèðóåò

Ïðèçíàåòñÿ äàííàÿ âëàñòü

Ñëîæíîå, íåñòàáèëüíîå îêðóæåíèå

Íåîïðåäåëåííîñòü öåëåé è çàäà÷
Çàäà÷è íå èìåþò ÷åòêèõ ãðàíèö

Çàäà÷è ñëîæíûå
Ðàáîòó èçìåðèòü ñëîæíî
Ìîòèâèðîâàíèå âûñøèõ ïîòðåáíîñòåé

Àâòîðèòåò âëàñòè çàâîåâûâàåòñÿ
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îñóùåñòâëÿþùèõ ñîâìåñòíóþ äåÿòåëüíîñòü. Òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü èëè ñîîáùåñòâî ïîëóàâòîíîìíûõ
îáðàçîâàíèé.

3.5. Îáúåêòû óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè

Ïîä îáúåêòîì âîîáùå ïîíèìàåòñÿ ëþáîå ÿâëåíèå, ïðåäìåò, íà
êîòîðûé íàïðàâëåíà ÷üÿ-íèáóäü äåÿòåëüíîñòü, ÷ü¸-íèáóäü âíèìàíèå.
Óïðàâëåíèå åñòü äåÿòåëüíîñòü ïî èçìåíåíèþ ñîñòîÿíèÿ, ò.å. â ðåçóëüòàòå
äîëæåí íà÷àòüñÿ, çàìåäëèòüñÿ, óñêîðèòüñÿ êàêîé-òî ïðîöåññ, ìîæåò
èçìåíèòüñÿ åãî íàïðàâëåíèå, ñâîéñòâà îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì,
ìîæíî ãîâîðèòü îá óïðàâëåíèè êàê î âåêòîðå, ò.å. âåëè÷èíå,
õàðàêòåðèçóþùåéñÿ ÷èñëåííûì çíà÷åíèåì è íàïðàâëåíèåì.
Ñëåäîâàòåëüíî, è óïðàâëÿòü íóæíî òîëüêî òåì, ÷òî ìîæíî èçìåíèòü. Â
ñâÿçè ñ ýòèì âîçíèêàåò âîïðîñ êëàññèôèêàöèè îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ íà
ïðåäïðèÿòèè. Â îáùåì âèäå ýòî ìîãóò áûòü ïðåäìåòû (íàïðèìåð, ìàøèíû,
ìåõàíèçìû, ëþäè), ïðîöåññû (ïðîèçâîäñòâî, ðåàëèçàöèÿ, äîêóìåíòîîáîðîò,
ñíàáæåíèå) è ñâîéñòâà (êà÷åñòâî, èçäåðæêè è ò.ï.).

Ñ òî÷êè çðåíèÿ îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùèõ íàïðàâëåíèé óïðàâëåí÷åñêàÿ
äåÿòåëüíîñòü äèôôåðåíöèðóåòñÿ íà êàäðîâîå, èííîâàöèîííîå, ôèíàíñîâîå,
òåõíîëîãè÷åñêîå (ïðîèçâîäñòâåííîå) ìåíåäæìåíò, ìàðêåòèíã. Âíóòðè
êàæäîãî íàïðàâëåíèÿ âûäåëÿþòñÿ ñâîè ïîäíàïðàâëåíèÿ.

Â êàäðîâîì ìåíåäæìåíòå îáúåêòàìè óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ïðîöåññû
íàéìà, óâîëüíåíèÿ, îáó÷åíèÿ, àòòåñòàöèè (êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, ñëóæàò
äëÿ óïðàâëåíèÿ êâàëèôèêàöèåé, à ÷åðåç íåå � è ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ),
òåêó÷åñòè ðàáî÷åé ñèëû. Íåêîòîðûå àâòîðû ãîâîðÿò è îá óïðàâëåíèè
âðåìåíåì, ïîäðàçóìåâàÿ ïðè ýòîì óñòàíîâëåíèå ðåæèìà òðóäà è îòäûõà
ñîòðóäíèêîâ (ïðàâèëà âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà).

Ïðîèçâîäñòâåííûé ìåíåäæìåíò íàïðàâëåí íà îáåñïå÷åíèå ðèòìè÷íîãî,
áåñïåðåáîéíîãî âûïóñêà êà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè (âûïîëíåíèÿ ðàáîò,
îêàçàíèÿ óñëóã). Îáúåêòàìè óïðàâëåíèÿ â ôèíàíñîâîì ìåíåäæìåíòå
ÿâëÿþòñÿ, íàïðèìåð, ñóììû, ïðåäïîëàãàåìûå ê èíâåñòèðîâàíèþ,

Ðèñ. 14

Ìåõàíèñòè÷åñêàÿ Îðãàíè÷åñêàÿ

Òðàäèöèîííàÿ Äèâèçèîíàëüíàÿ Ìàòðè÷íàÿ

Êîðïîðàòèâíàÿ Èíäèâèäóàëèñòñêàÿ

Óðîâíè

âçàèìî-

äåéñòâèÿ

Ñðåäà

Îðãàíèçàöèÿ

Èíäèâèä

Îðèåíòàöèÿ

íà îðãàíèçàöèè            íà ïðîáëåìû              íà ïîòðåáèòåëÿ
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ñîáñòâåííûå ñðåäñòâà, çàåìíûå ñðåäñòâà.
Èííîâàöèîííûé ìåíåäæìåíò ïðåäïîëàãàåò óïðàâëåíèå ñîçäàíèåì íîâîé

òåõíèêè, ñíÿòèåì ñ ïðîèçâîäñòâà óñòàðåâøèõ èçäåëèé è âíåäðåíèåì
íîâèíîê, çàìåíîé òåõíîëîãèé è îáîðóäîâàíèÿ. Ìàðêåòèíã ïðèçâàí
óïðàâëÿòü ïðîäâèæåíèåì ïðîäóêöèè ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêè ñáûòà.

Îñîáûé àñïåêò óïðàâëåíèÿ � ýòî óïðàâëåíèå ñâîéñòâàìè, â ïåðâóþ
î÷åðåäü òàêèì êîìïëåêñíûì ñâîéñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ, êàêèì ÿâëÿåòñÿ åãî
ïîòåíöèàë.

3.6. Ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ (âíóòðåííèå ïåðåìåííûå
îðãàíèçàöèè)

Óïðàâëåíèå ïîòåíöèàëîì ïðåäïðèÿòèÿ. Óñïåõ ëþáîé
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ ïðàâèëüíî
âûáðàííîé ñòðàòåãèåé óïðàâëåíèÿ ïîòåíöèàëîì ïðåäïðèÿòèÿ, ÿâëÿþùåéñÿ
ñîñòàâíûì ýëåìåíòîì ìåíåäæìåíòà â áèçíåñå. Âûáîð ñòðàòåãèè, â ñâîþ
î÷åðåäü, çàâèñèò îò íåñêîëüêèõ ôàêòîðîâ: êàêèì îáúåìîì ïîòåíöèàëà
îáëàäàåò ïðåäïðèÿòèå; íàñêîëüêî âûñîê óðîâåíü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè
ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ; êàêîâà åãî äîëÿ íà ðûíêå è êåì îíî ÿâëÿåòñÿ �
ëèäåðîì, ñîïåðíèêîì èëè àóòñàéäåðîì; êàêèå öåëè ïðåäïðèÿòèå ñòàâèò
ïåðåä ñîáîé � óêðåïèòü ëèäåðñòâî, âûéòè â ëèäåðû, çàêðåïèòüñÿ â
�ñåðåäèíêå� èëè èçáåæàòü áàíêðîòñòâà. Â çàâèñèìîñòè îò ïîñòàâëåííûõ
öåëåé ïðåäïðèÿòèå âûáèðàåò òó èëè èíóþ ñòðàòåãèþ ïîâåäåíèÿ íà ðûíêå.
Òåõíîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ ïîòåíöèàëîì ïðåäïðèÿòèÿ âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå
ýòàïû:
1) îöåíêà ñòðóêòóðû, äèíàìèêè è ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ

ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ, åãî äîëè íà ðûíêå;
2) îöåíêà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;
3) àíàëèç ðåçåðâîâ è ïîòåðü ïðåäïðèÿòèÿ;
4) âûáîð ñòðàòåãèè è òàêòèêè ïî ïîâûøåíèþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè

ïðåäïðèÿòèÿ;
5) ïðîâåäåíèå ìåðîïðèÿòèé ïî ïîâûøåíèþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè

ïðåäïðèÿòèÿ èñõîäÿ èç âûáðàííîé ñòðàòåãèè è òàêòèêè.

Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëåíèå ïîòåíöèàëîì ïðåäïðèÿòèÿ â óñëîâèÿõ ðûíêà
ñâîäèòñÿ, ïî ñóùåñòâó, ê óïðàâëåíèþ åãî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ (ê
îöåíêå è àíàëèçó ôàêòîðîâ, ïîâûøàþùèõ èëè ïîíèæàþùèõ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, âûáîðó è ðåàëèçàöèè
ñîîòâåòñòâóþùåé ñòðàòåãèè è òàêòèêè äëÿ äîñòèæåíèÿ òîé èëè èíîé
íàìå÷åííîé öåëè). ×òîáû âûáðàòü âåðíóþ ñòðàòåãèþ, ìåíåäæåðó íóæíî
ïðåæäå âñåãî çíàòü, ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ýêîíîìè÷åñêèé ïîòåíöèàë.

Ýêîíîìè÷åñêèé ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ (ëþáîãî) � ýòî ñîâîêóïíîñòü
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ðåñóðñîâ (òðóäîâûõ, ìàòåðèàëüíûõ, íåìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ è äð.),
èìåþùèõñÿ â ðàñïîðÿæåíèè ïðåäïðèÿòèÿ, è ñïîñîáíîñòè åãî ñîòðóäíèêîâ è
ìåíåäæåðîâ ê èñïîëüçîâàíèþ ðåñóðñîâ ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ òîâàðîâ, óñëóã è
ïîëó÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîãî äîõîäà. Äëÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà
ïðåäïðèÿòèÿ õàðàêòåðíû ÷åòûðå îñíîâíûå ÷åðòû.

1. Ýêîíîìè÷åñêèé ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåòñÿ åãî ðåàëüíûìè
âîçìîæíîñòÿìè â òîé èëè èíîé ñôåðå ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ïðè
ýòîì íå òîëüêî ðåàëèçîâàííûìè âîçìîæíîñòÿìè, íî è íåðåàëèçîâàííûìè ïî
êàêèì-ëèáî ïðè÷èíàì.

2. Âîçìîæíîñòè ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ âî ìíîãîì çàâèñÿò îò èìåþùèõñÿ ó
íåãî ðåñóðñîâ è ðåçåðâîâ (ýêîíîìè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ), íå
çàäåéñòâîâàííûõ â ïðîèçâîäñòâå. Ïîýòîìó ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ
õàðàêòåðèçóåòñÿ òàêæå è îïðåäåëåííûì îáúåìîì ðåñóðñîâ è ðåçåðâîâ êàê
âîâëå÷åííûõ, òàê è íå âîâëå÷åííûõ â ïðîèçâîäñòâî, íî ïîäãîòîâëåííûõ ê
èñïîëüçîâàíèþ â íåì.

3. Îáëàäàíèå ðåñóðñàìè ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì, íî íåäîñòàòî÷íûì
óñëîâèåì äëÿ óñïåõà â ëþáîì áèçíåñå. Íåîáõîäèìî åùå óìåíèå
ðàñïîðÿäèòüñÿ èìåþùèìèñÿ ðåñóðñàìè, ÷òî ÿâëÿåòñÿ çàäà÷åé íîìåð îäèí
â ëþáîì áèçíåñå. Ìåíåäæåðó ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ
îïðåäåëÿåòñÿ íå òîëüêî è íå ñòîëüêî èìåþùèìèñÿ ó íåãî âîçìîæíîñòÿìè è
ðåñóðñàìè, ñêîëüêî åãî ñïîñîáíîñòÿìè ê èõ èñïîëüçîâàíèþ ñ öåëüþ
ñîçäàíèÿ òîâàðîâ, óñëóã è ïîëó÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîãî äîõîäà.

4. Óðîâåíü è ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ (îáúåì
ñîçäàííîé ïðîäóêöèè èëè äîõîäîâ) îïðåäåëÿþòñÿ òàêæå âûáðàííîé
ôîðìîé ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è ñîîòâåòñòâóþùåé åé îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðîé ïðåäïðèÿòèÿ.

Â òåîðèè è ïðàêòèêå çàðóáåæíîãî áèçíåñà åùå íåäàâíî íå áûëî òàêîãî
ïîíÿòèÿ, êîòîðîå îáúåäèíÿëî áû âñå ýòè ÷åòûðå ÷åðòû ýêîíîìè÷åñêîãî
ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòî îáúÿñíÿëîñü òåì, ÷òî âî âðåìÿ
òåõíîêðàòè÷åñêîãî áóìà íà Çàïàäå ïðèîðèòåò îòäàâàëñÿ îñíîâíîìó
êàïèòàëó: ìàøèíàì, ñòàíêàì, îáîðóäîâàíèþ è äðóãèì âèäàì ìàòåðèàëüíî-
âåùåñòâåííûõ ðåñóðñîâ. Çàòåì, â ñâÿçè ñ èñ÷åðïàíèåì âîçìîæíîñòåé
ïîëó÷åíèÿ áîëüøåãî ýôôåêòà îò òåõíè÷åñêîãî ôàêòîðà, îñíîâíîå âíèìàíèå
ñòàëî óäåëÿòüñÿ ÷åëîâå÷åñêîìó êàïèòàëó, à èìåííî ñïîñîáíîñòÿì
ðàáîòíèêîâ, ïîëíîé ðåàëèçàöèè èõ ëè÷íîñòíîãî ïîòåíöèàëà. Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ
ïðèíîñèò íåìàëûå äîõîäû ôèðìå äàæå òîãäà, êîãäà, êàçàëîñü áû, âñå
äðóãèå òåõíè÷åñêèå âîçìîæíîñòè óæå èñ÷åðïàíû. Ïîýòîìó ñåãîäíÿ ìîäåëü
ýêîíîìè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ïðåóñïåâàþùåé ôèðìû âûãëÿäèò òàê:

÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë
+ îñíîâíîé êàïèòàë
+ îáîðîòíûé êàïèòàë
=ýêîíîìè÷åñêèé ïîòåíöèàë ôèðìû
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Â ñáàëàíñèðîâàííîñòè âñåõ óêàçàííûõ ýëåìåíòîâ ýêîíîìè÷åñêîãî
ïîòåíöèàëà, è ïðåæäå âñåãî ÷åëîâå÷åñêîãî è îñíîâíîãî êàïèòàëà, çàïàäíûå
áèçíåñìåíû âèäÿò �êëþ÷� ê óñïåõó â ëþáîé ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé
äåÿòåëüíîñòè. Êàê ïèøåò èçâåñòíûé àâòîðèòåò â êðóãàõ áèçíåñà Ëè ßêîêêà:
�Âñå õîçÿéñòâåííûå îïåðàöèè ìîæíî â êîíå÷íîì ñ÷åòå ñâåñòè ê
îáîçíà÷åíèþ òðåìÿ ñëîâàìè: ëþäè, ïðîäóêò, ïðèáûëü. Íà ïåðâîì ìåñòå
ñòîÿò ëþäè. Åñëè ó âàñ íåò íàäåæíîé êîìàíäû, òî èç îñòàëüíûõ ôàêòîðîâ
ìàëî ÷òî óäàåòñÿ ñäåëàòü�.

Åñëè ïðåæäå â çàðóáåæíîì áèçíåñå ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë ó÷èòûâàëñÿ
ëèøü ÷àñòè÷íî è íå íàïðÿìóþ (â ôîðìå èçäåðæåê íà çàðàáîòíóþ ïëàòó â
ñîñòàâå îáîðîòíîãî êàïèòàëà), òî ñåãîäíÿ ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë ÿâëÿåòñÿ
ñàìîñòîÿòåëüíûì îñíîâíûì ôàêòîðîì ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà. Çàïàäíûå
áèçíåñìåíû, óìåþùèå ñ÷èòàòü äåíüãè, óáåäèëèñü íà ñâîåì îïûòå, ÷òî
âëîæåíèÿ â ÷åëîâåêà (ðàñõîäû íà ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè, îáðàçîâàíèå,
çäðàâîîõðàíåíèå, äîñóã è îòäûõ çà ñ÷åò ôèðìû) óìíîæàþò äîõîäû è
ïîâûøàþò êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü.

Èòàê, ìîäåëü ýêîíîìè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ
îïðåäåëÿåòñÿ ñëåäóþùèìè ôàêòîðàìè:

îáúåìîì è êà÷åñòâîì èìåþùèõñÿ ó íåãî ðåñóðñîâ: ÷èñëåííîñòüþ
çàíÿòûõ, îñíîâíûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè è íåïðîèçâîäñòâåííûìè ôîíäàìè,
îáîðîòíûìè ôîíäàìè èëè ìàòåðèàëüíûìè çàïàñàìè, ôèíàíñîâûìè è
íåìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè � ïàòåíòàìè, ëèöåíçèÿìè, èíôîðìàöèåé,
òåõíîëîãèåé);

ñïîñîáíîñòÿìè ñîòðóäíèêîâ (ñïåöèàëèñòîâ, ðàáî÷èõ, âñïîìîãàòåëüíîãî
ïåðñîíàëà) ê ñîçäàíèþ êàêîé-ëèáî ïðîäóêöèè, èíûìè ñëîâàìè, èõ
îáðàçîâàòåëüíûì, êâàëèôèêàöèîííûì, ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêèì è
ìîòèâàöèîííûì ïîòåíöèàëîì;

ñïîñîáíîñòÿìè ìåíåäæìåíòà îïòèìàëüíî èñïîëüçîâàòü èìåþùèåñÿ ó
ïðåäïðèÿòèÿ ðåñóðñû, ïîäãîòîâêîé, òàëàíòîì è ïðîôåññèîíàëüíîé
àäàïòàöèåé ìåíåäæåðîâ, óìåíèåì ñîçäàâàòü è îáíîâëÿòü îðãàíèçàöèîííûå
ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ;

èííîâàöèîííûìè ñïîñîáíîñòÿìè, ò.å. ñïîñîáíîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ ê
îáíîâëåíèþ ïðîèçâîäñòâà, ñìåíå òåõíîëîãèè è ò.ï.;

èíôîðìàöèîííûìè ñïîñîáíîñòÿìè, ò.å. ñïîñîáíîñòÿìè îáðàáàòûâàòü è
�ïåðåâàðèâàòü� èíôîðìàöèþ äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ åå â ïðîèçâîäñòâå;

ôèíàíñîâûìè  ñïîñîáíîñòÿìè: êðåäèòîñïîñîáíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ,
âíóòðåííåé è âíåøíåé çàäîëæåííîñòüþ è äð.

Â ñóììå îíè îáðàçóþò ñîâîêóïíóþ (ýêîíîìè÷åñêóþ è ñîöèàëüíóþ)
ñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ ïðè ñðàâíåíèè ñ àíàëîãè÷íîé
ñïîñîáíîñòüþ äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé îòðàæàåò óðîâåíü åãî
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè.

Òàêèì îáðàçîì, êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ �
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ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïîòåíöèàëà, ñîäåðæàùàÿ êîìïëåêñíóþ
îöåíêó ñîñòîÿíèÿ åãî âàæíåéøèõ ïàðàìåòðîâ îòíîñèòåëüíî êàêèõ-ëèáî
âûáðàííûõ ñòàíäàðòîâ � ìèðîâûõ, íàðîäíîõîçÿéñòâåííûõ, îòðàñëåâûõ,
äðóãîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïîòåíöèàëà
ïðåäïðèÿòèÿ â çàðóáåæíîì áèçíåñå èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå ìåòîäû.

Èíäèêàòîðíûé ìåòîä. Â åãî îñíîâó çàëîæåíà ñèñòåìà èíäèêàòîðîâ,
ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ äàåòñÿ îöåíêà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïîòåíöèàëà
ôèðìû, êîìïàíèè, êîðïîðàöèè, äðóãîãî ïðåäïðèÿòèÿ è íàöèîíàëüíîé
ýêîíîìèêè â öåëîì. Ïîä èíäèêàòîðîì â çàðóáåæíîì áèçíåñå ïîíèìàåòñÿ
ñîâîêóïíîñòü õàðàêòåðèñòèê, ïîçâîëÿþùèõ â ôîðìàëèçîâàííîì âèäå
îïèñàòü ñîñòîÿíèå ïàðàìåòðîâ òîãî èëè èíîãî èññëåäóåìîãî îáúåêòà, è íà
èõ îñíîâå âûáðàòü ðåêîìåíäàöèè ïî ïîâûøåíèþ ðåçóëüòàòèâíîñòè åãî
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Êàæäûé èíäèêàòîð, â ñâîþ î÷åðåäü, ðàñïàäàåòñÿ íà
ðÿä ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå îòðàæàþò ñîñòîÿíèå îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ
èññëåäóåìîãî îáúåêòà. Äðóãèìè ñëîâàìè, ñèñòåìà èíäèêàòîðîâ �
ñâîåîáðàçíûé �ãðàäóñíèê�, �áàðîìåòð�, ïîçâîëÿþùèé îïðåäåëèòü
ñàìî÷óâñòâèå è ñîñòîÿíèå �çäîðîâüÿ� òåõ èëè èíûõ ïðåäïðèÿòèé, ðåãèîíîâ,
ñòðàíû, çàòåì ïðåäëîæèòü ðåöåïòû äëÿ âûçäîðîâëåíèÿ è óëó÷øåíèÿ èõ
ñîñòîÿíèÿ (ò.å. ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè). È íàêîíåö,
ñïðîãíîçèðîâàòü ïóòè îïòèìàëüíîãî ðàçâèòèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ èìåþùåãîñÿ
ïîòåíöèàëà, âûðàáîòàòü íîâóþ ñòðàòåãèþ è òàêòèêó óïðàâëåíèÿ èì.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ èíäèêàòîðíûé ìåòîä øèðîêî ïðèìåíÿåòñÿ â
çàðóáåæíîì áèçíåñå äëÿ îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Íàïðèìåð,
çàïàäíûå áèçíåñìåíû ïðè îïðåäåëåíèè îïòèìàëüíîãî ìåñòîðàñïîëîæåíèÿ
(ðàçìåùåíèÿ) ïðîèçâîäñòâà è êàïèòàëîâëîæåíèé â íåãî ïðåæäå âñåãî
èçó÷àþò êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïîòåíöèàëà òîé èëè èíîé ñòðàíû. Äëÿ ýòèõ
öåëåé ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ Åâðîïåéñêèé ôîðóì ïî ïðîáëåìàì
óïðàâëåíèÿ (ñ öåíòðîì â Æåíåâå) åæåãîäíî îïðåäåëÿåò  óðîâíè
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ðàçâèòûõ ñòðàí. Ïðè ýòîì èñïîëüçóåòñÿ ñèñòåìà
èíäèêàòîðîâ, íàñ÷èòûâàþùàÿ îêîëî 340 ïîêàçàòåëåé è áîëåå 100 îöåíîê
ýêñïåðòîâ-ýêîíîìèñòîâ. Äàííûå àíàëèçà ãðóïïèðóþòñÿ ïî 10 îñíîâíûì
ôàêòîðàì:

äèíàìèêà ýêîíîìèêè (ýêîíîìè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà);
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ìîùíîñòü ïðîìûøëåííîñòè;
äèíàìèêà ðûíêà;
ôèíàíñîâàÿ ïîìîùü;
÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë;
ïðåñòèæ ãîñóäàðñòâà;
îáåñïå÷åííîñòü ñûðüåì;
îðèåíòàöèÿ íà âíåøíèé ðûíîê;
èííîâàöèîííûé ïîòåíöèàë;
îáùåñòâåííàÿ ñòàáèëüíîñòü.
Êàæäûé èç ýòèõ 10 ôàêòîðîâ ñêëàäûâàåòñÿ èç 20-40 åäèíè÷íûõ
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èíäèêàòîðîâ. Ýòà ïàëèòðà ïðîñòèðàåòñÿ îò òàëàíòà ìåíåäæåðîâ äî ïðÿìûõ
êàïèòàëîâëîæåíèé â ïðîèçâîäñòâî, îò çàòðàò íà íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ äî
ðàñõîäîâ íà óäîáðåíèÿ, îò íàëîãîîáëîæåíèÿ äî ãîñóäàðñòâåííûõ äîëãîâ,
îò êà÷åñòâà ïðîäóêòîâ äî ñòîèìîñòè ðàáî÷åé ñèëû, îò ïðîèçâîäñòâà
öåìåíòà äî ïëàíèðîâàíèÿ ñâîáîäíîãî âðåìåíè. Ïðè ýòîì âîçíèêàåò
ñëîæíàÿ çàäà÷à ïî îòáîðó íàèáîëåå çíà÷èìûõ èíäèêàòîðîâ äëÿ îöåíêè
êàæäîãî èç ïðèâåäåííûõ 10 ôàêòîðîâ.

Â 80-å ãîäû âûñîêîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ íåèçìåííî îòëè÷àëèñü
ÑØÀ, Êàíàäà, ßïîíèÿ, ÔÐÃ è Øâåéöàðèÿ. Ïðè ýòîì îíè õàðàêòåðèçîâàëèñü
íå òîëüêî è íå ñòîëüêî âûñîêèìè ýêîíîìè÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè, íî è
ñòðóêòóðîé èõ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, â òîì ÷èñëå âûñîêîé ñòåïåíüþ
àäàïòàöèè ýêîíîìèêè ê èçìåíåíèÿì ìèðîâîãî ñïðîñà, òî÷íûì âûáîðîì
íàöèîíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèè, ñîîòâåòñòâóþùåé âíóòðåííèì âîçìîæíîñòÿì,
óìåíèåì è ëîâêîñòüþ èçáåãàòü æåñòêîé è ïîðîé áåññìûñëåííîé
êîíêóðåíöèè, ïåðåêëþ÷èòüñÿ íà âûïóñê íîâûõ òîâàðîâ, îñâîåíèå íîâûõ
ðûíêîâ è ò.ä. Èìåííî â ìîáèëüíîñòè, ò.å. â ñïîñîáíîñòè ïðèñïîñîáèòüñÿ ê
ýâîëþöèè ìèðîâîãî ñïðîñà è ñâîåâðåìåííî ñðåàãèðîâàòü íà íåå ïóòåì
ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêè ñâîåãî ïîòåíöèàëà è ðàçâèòèÿ åãî â íóæíûõ
íàïðàâëåíèÿõ, è ñîñòîèò ïðè÷èíà óñïåõà âåäóùèõ çàïàäíûõ ñòðàí è ôèðì.

Êàê îòìå÷àþò ñïåöèàëèñòû, â ñîâðåìåííîé êîíêóðåíòíîé áîðüáå
ïîáåæäàåò íå òîò, êòî èäåò â �øòûêîâóþ� àòàêó, à òîò, êòî, âûáðàâ âåðíóþ
ïîçèöèþ, óìååò èçáåæàòü òàêóþ àòàêó.

Ìàòðè÷íûé ìåòîä. Â åãî îñíîâå ëåæèò èäåÿ ðàññìîòðåíèÿ ïðîöåññîâ
êîíêóðåíöèè â èõ çàâèñèìîñòè è äèíàìèêå. Ìåòîäîëîãè÷åñêîé áàçîé ýòîãî
ìåòîäà ÿâëÿåòñÿ êðèâàÿ æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà.

Îñíîâûâàÿñü íà åå äîñòàòî÷íî ïðîñòûõ ïîëîæåíèÿõ, â ñåðåäèíå 70-õ
ãîäîâ ìàðêåòèíãîâàÿ ôèðìà �Áîñòîí êîíñàëòèíã ãðóï� ðàçðàáîòàëà
ìàòðè÷íóþ ìåòîäèêó îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ðàçíîîáðàçíûõ
òîâàðîâ, êîòîðàÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðèìåíÿåòñÿ è ïðè èññëåäîâàíèè
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ðàçëè÷íûõ ïðåäïðèÿòèé è îòðàñëåé. Ãëàâíûì
èíñòðóìåíòîì èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ìàòðèöà, ïîñòðîåííàÿ íà îñíîâå
äâóõ ïîêàçàòåëåé. Ïî âåðòèêàëè ïîêàçûâàþòñÿ òåìïû ðîñòà åìêîñòè ðûíêà
â ëèíåéíîì ìàñøòàáå. À ïî ãîðèçîíòàëè � äîëÿ ïðåäïðèíèìàòåëÿ èëè
ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå â ëîãàðèôìè÷åñêîì ìàñøòàáå. Âñå êîìïàíèè,
êîðïîðàöèè, ôèðìû è äðóãèå åäèíèöû áèçíåñà ðàñïîëàãàþòñÿ íà ýòîé
ìàòðèöå â çàâèñèìîñòè îò ñâîèõ ïàðàìåòðîâ è óñëîâèé ðûíêà. Íàèáîëåå
êîíêóðåíòîñïîñîáíûìè ñ÷èòàþòñÿ òå èç íèõ, êîòîðûå çàíèìàþò
íàèáîëüøóþ äîëþ íà ðûíêå.

Èñïîëüçóÿ ìàòðè÷íûé ìåòîä, ìåíåäæåð è áèçíåñìåí ìîãóò îöåíèòü
óðîâåíü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïîòåíöèàëà íå òîëüêî ñâîåãî ïðåäïðèÿòèÿ,
íî è ñîïåðíèêîâ. À çàòåì âûðàáîòàòü ñòðàòåãèþ ïîâåäåíèÿ íà ðûíêå.
Ìàòðè÷íûé ìåòîä øèðîêî ïðèìåíÿåòñÿ àìåðèêàíñêèìè êîíñóëüòàöèîííûìè
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ôèðìàìè, ÿâëÿåòñÿ íàäåæíûì èíñòðóìåíòîì îöåíêè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè
è äëÿ íàøèõ ïðåäïðèíèìàòåëåé.

3.7. Ïàðàìåòðû ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè

Ðàññìàòðèâàÿ ïðåäïðèÿòèå êàê îïåðàöèîííóþ ñèñòåìó, íåîáõîäèìî
îöåíèâàòü ýôôåêòèâíîñòü êàæäîé îïåðàöèè è ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì.

Ýôôåêòèâíîñòü îïåðàöèé (Ýî) � ýòî ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü
ïðîèçâåäåííûõ âûõîäîâ (Ñâûõ), äåëåííàÿ íà îáùóþ âåëè÷èíó çàòðàò
îðãàíèçàöèé íà èçðàñõîäîâàííûå âõîäû (Ç

âõ
):

âõ

âûõ

Ç

C
Ý =0

Ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü âûõîäîâ îïðåäåëÿåòñÿ êàê êîëè÷åñòâîì åäèíèö
ïðîèçâåäåííûõ âûõîäîâ, òàê è öåëûì ðÿäîì äðóãèõ ôàêòîðîâ, â ÷èñëå
êîòîðûõ òàêèå:
1) ñîîòâåòñòâèå àññîðòèìåíòà âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè èëè

ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã ñóùåñòâóþùåìó íà íèõ ñïðîñó;
2) êà÷åñòâî âûõîäîâ ñèñòåìû;
3) ñâîåâðåìåííîñòü ïðîèçâîäñòâà âûõîäà, ó÷åò õàðàêòåðà ñïðîñà è

îáÿçàòåëüñòâ ïî äîñòàâêå ïîòðåáèòåëÿì;
4) ãèáêîñòü ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû ïðè óäîâëåòâîðåíèè ðàçëè÷íûõ

òðåáîâàíèé èíäèâèäóàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé.
Îáùèå çàòðàòû ïîòðåáëåííûõ îðãàíèçàöèåé âõîäîâ àíàëîãè÷íûì

îáðàçîì îïðåäåëÿþòñÿ íå òîëüêî èõ êîëè÷åñòâîì, íî è òàêèìè ôàêòîðàìè,
êàê:

   öåíû ïðèîáðåòàåìûõ ìàòåðèàëîâ;
çàòðàòû íà õðàíåíèå ìàòåðèàëîâ â ñîñòàâå çàïàñîâ äî ìîìåíòà èõ
èñïîëüçîâàíèÿ;
ñòîèìîñòü çàêàçà è ïðèåìêè ìàòåðèàëîâ;
óðîâåíü èçäåðæåê, âîçíèêøèõ â ðåçóëüòàòå íåäîñòàòêà ìàòåðèàëîâ;
çàòðàòû, âîçíèêøèå â ðåçóëüòàòå ïðîáëåì ñ êà÷åñòâîì ìàòåðèàëîâ.

Ïðèìåíèòåëüíî ê òàêîìó âõîäó, êàê ÷åëîâå÷åñêèé òðóä, íåîáõîäèìî
îòâåòèòü íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:
1. Êàêàÿ ÷àñòü ðàáîòû âûïîëíÿëàñü â ñâåðõóðî÷íîå, à íå â íîðìàëüíîå

ðàáî÷åå âðåìÿ, êàêîâà ñòîèìîñòü ñâåðõóðî÷íûõ ðàáîò?
2. Èñïîëüçîâàëñÿ ëè ïåðñîíàë â ñîîòâåòñòâèè ñ óðîâíåì êâàëèôèêàöèè

èëè ðàáîòíèêàì ïðèøëîñü ïëàòèòü ïî òàðèôàì áîëåå âûñîêîé
êâàëèôèêàöèè, ÷åì òà, êîòîðàÿ èì òðåáîâàëàñü äëÿ ðàáîòû?

3. Êàêèìè îêàçàëèñü çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ òåêó÷åñòüþ êàäðîâ, âûçâàííîé
èçìåíåíèåì íàãðóçêè â ñèñòåìå?
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4. Êàêèìè îêàçàëèñü çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ îøèáêàìè ïåðñîíàëà èç-çà
íåäîñòàòî÷íîãî óðîâíÿ ïîäãîòîâêè èëè ñ ïëîõèì ðóêîâîäñòâîì ñî
ñòîðîíû ìàñòåðîâ?

Ìîæíî íàçâàòü è åùå êàêèå-ëèáî àíàëîãè÷íûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà
îáùèå çàòðàòû îðãàíèçàöèè ÷åðåç äðóãèå âèäû ðåñóðñîâ, ïîòðåáëÿåìûõ
îïåðàöèîííîé ñèñòåìîé.

Ýòà êîíöåïöèÿ ýôôåêòèâíîñòè îïåðàöèé èëëþñòðèðóåò ìíîãîãðàííîñòü
çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä îïåðàöèîííûìè ìåíåäæåðàìè.

Ðåçóëüòàòû ðàáîòû êàæäîé ñëóæáû àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé
îöåíèâàþòñÿ ïîêàçàòåëÿìè, õàðàêòåðèçóþùèìè âûïîëíåíèå èìè ñâîèõ
öåëåé è çàäà÷. Íàïðèìåð, ðàáîòà ñëóæá, óïðàâëÿþùèõ ïðîèçâîäñòâîì,
õàðàêòåðèçóåòñÿ âûïîëíåíèåì ãðàôèêà âûïóñêà ïðîäóêöèè, çàòðàòàìè
ðåñóðñîâ, ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ òðóäà, ñòåïåíüþ èñïîëüçîâàíèÿ
îáîðóäîâàíèÿ è ïëîùàäåé. Ðàáîòó ñëóæá, îðãàíèçóþùèõ ðåìîíò
îáîðóäîâàíèÿ, îöåíèâàþò ïîêàçàòåëÿìè âðåìåíè ïðîñòîåâ è çàòðàò íà
ïðîâåäåíèå ðåìîíòíûõ ðàáîò è ò.ä. Ñîîòâåòñòâåííî ñòðîèòñÿ è ñèñòåìà
ìàòåðèàëüíîãî ïîîùðåíèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ ïðåæäå âñåãî íà äîñòèæåíèå
âûñîêèõ ïîêàçàòåëåé êàæäîé ñëóæáû. Ïðè ýòîì êîíå÷íûé ðåçóëüòàò â öåëîì
ñòàíîâèòñÿ êàê áû âòîðîñòåïåííûì, òàê êàê ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî âñå ñëóæáû â òîé
èëè èíîé ìåðå ðàáîòàþò íà åãî ïîëó÷åíèå.

3.8. Ôèðìû áóäóùåãî

Ïóòè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Îäíèì èç
íàïðàâëåíèé áîðüáû ñ áþðîêðàòèçàöèåé ÿâëÿåòñÿ ïåðåâîä òàì, ãäå ýòî
âîçìîæíî, âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ îòíîøåíèé íà ýêîíîìè÷åñêèå ðåëüñû.
Ýòîò ïðîöåññ ñåé÷àñ àêòèâíî ðàçâèâàåòñÿ âî âñåì ìèðå, â òîì ÷èñëå è â
Ðîññèè. Åãî îñíîâíàÿ èäåÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî âñå ïîäðàçäåëåíèÿ
îðãàíèçàöèè ïîëó÷àþò ïðàâî ðåàëèçîâûâàòü äðóã äðóãó, à òàêæå
àäìèíèñòðàöèè ñâîþ ïðîäóêöèþ � òîâàðû è óñëóãè íà
âíóòðèîðãàíèçàöèîííîì ðûíêå; à ðûíîê, êàê èçâåñòíî, ãëàâíûé âðàã
áþðîêðàòèè.

Â ñâÿçè ñ ýòèì ìåíÿåòñÿ ñòàòóñ ñàìèõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå èç
àäìèíèñòðàòèâíûõ åäèíèö ïðåâðàùàþòñÿ â ñòðóêòóðû, íàäåëåííûå
øèðîêîé õîçÿéñòâåííîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòüþ è êîììåð÷åñêèìè ïðàâàìè.
Òàê, öåõ, îáû÷íî íå âûïóñêàþùèé êîíå÷íîé ïðîäóêöèè, ïîëó÷àåò çà
ðóáåæîì ñòàòóñ öåíòðà èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà, ãëàâíàÿ çàäà÷à êîòîðîãî
ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû íà îñíîâå âñåñòîðîííåé ðàöèîíàëèçàöèè ðàáîòû
ïîëó÷èòü ýêîíîìèþ òåêóùèõ çàòðàò, îáåñïå÷èâ òåì ñàìûì ðîñò ñâîåé
óñëîâíîé ïðèáûëè (ðàçíèöû ìåæäó ñåáåñòîèìîñòüþ è âíóòðåííåé
ðàñ÷åòíîé öåíîé).

Ïîäðàçäåëåíèÿ, âûïóñêàþùèå òðàäèöèîííóþ êîíå÷íóþ ïðîäóêöèþ,
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ïîëó÷àþò â ðàìêàõ ñâîåãî îáúåäèíåíèÿ ñòàòóñ öåíòðîâ ïðèáûëè,
ïîñêîëüêó ãëàâíàÿ çàäà÷à, ñòîÿùàÿ ïåðåä íèìè, çàêëþ÷àåòñÿ â ðîñòå åå
òåêóùåé âåëè÷èíû.

Íàêîíåö, ïîäðàçäåëåíèÿ, îñâàèâàþùèå âûïóñê ïðèíöèïèàëüíî íîâîé
ïðîäóêöèè ñ öåëüþ îñóùåñòâèòü ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîðûâ â ñâîåé îáëàñòè è
äîáèòüñÿ âûñîêèõ ïðèáûëåé â áóäóùåì, ïîëó÷àþò ñòàòóñ öåíòðîâ
èíâåñòèðîâàíèÿ (êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé).

Íîâîå â òèïàõ îðãàíèçàöèè. Â ïîñëåäíåé ÷åòâåðòè XX â.
÷åëîâå÷åñòâî âñòóïèëî â íîâóþ ñòàäèþ ñâîåãî ðàçâèòèÿ � ñòàäèþ
ïîñòðîåíèÿ èíôîðìàöèîííîãî îáùåñòâà. Çàðîäèâøååñÿ åùå â 20-å ãîäû
â íåäðàõ èíäóñòðèàëüíîãî îáùåñòâà, îíî äàëî ñâîè ïåðâûå ðîñòêè â 40-å
ãîäû, à â 50-å ãîäû ñòàëè ãîâîðèòü î íàñòóïëåíèè èíôîðìàöèîííîé
ýêîíîìèêè è ïðåâðàùåíèè èíôîðìàöèè â âàæíåéøèé òîâàð. Â 60-å ãîäû
ïîÿâèëèñü ïðåäñêàçàíèÿ î ïðåâðàùåíèè èíäóñòðèàëüíîãî îáùåñòâà â
èíôîðìàöèîííîå. Â íà÷àëå 80-õ ãîäîâ íàèáîëåå ðàçâèòûå ñòðàíû óæå
ïîäíÿëèñü íà åãî ïåðâóþ ñòóïåíü.

Ñîãëàñíî òèïîëîãèè öèâèëèçàöèé Òîôôëåðà, äàííîé èì â êíèãå �Òðåòüÿ
âîëíà�, ïðîèñõîäÿùåé íà íàøèõ ãëàçàõ ñîöèîòåõíîëîãè÷åñêîé ðåâîëþöèåé
ÿâëÿåòñÿ èíôîðìàöèîííî-êîìïüþòåðíàÿ ðåâîëþöèÿ, à ñîîòâåòñòâóþùèì åé
òèïîì öèâèëèçàöèè � èíôîðìàöèîííîå îáùåñòâî. Ïðè ôîðìèðîâàíèè íîâîãî
îáùåñòâà ðàäèêàëüíûå èçìåíåíèÿ ïðåòåðïåâàþò ìàòåðèàëüíîå
ïðîèçâîäñòâî, ìèðîâîççðåíèå, áûò è îáðàçîâàíèå, èñêóññòâî è êóëüòóðà.
Ìåíÿþòñÿ íå òîëüêî ôîðìû, íî è ñîäåðæàíèå äåÿòåëüíîñòè. Â äàííîì
êîíòåêñòå âàæíî ïîíÿòü òå íîâûå òðåáîâàíèÿ, êîòîðûå ïðåäúÿâëÿåò
èíôîðìàöèîííîå îáùåñòâî ê ïðîåêòèðîâàíèþ îðãàíèçàöèè, ê îáúåäèíåíèþ
èëè ðàçäåëåíèþ ðàáîò â íåé. Åñëè â äîèíôîðìàöèîííîì îáùåñòâå
äåéñòâóåò ïðèíöèï �êàæäûé äîëæåí çíàòü/óìåòü ñòîëüêî, ÷òîáû â ñóììå
âñå çíàëè/óìåëè âñå�, òî â èíôîðìàöèîííîì îáùåñòâå äåéñòâóåò ïðèíöèï
�êàæäûé äîëæåí çíàòü/óìåòü ñòîëüêî îáî âñåì, ÷òîáû áûòü íåçàâèñèìûì â
ñâîåì âçàèìîäåéñòâèè ñ äðóãèìè�.

Ñ íà÷àëà 80-õ ãîäîâ â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ äåëîâàÿ ñðåäà ïîä âëèÿíèåì
èíôîðìàöèîííîãî îáùåñòâà ïðåòåðïåëà çíà÷èòåëüíûå èçìåíåíèÿ. Óðîâåíü
�èíôîðìàöèîííîñòè� âíåîðãàíèçàöèîííîãî îêðóæåíèÿ îïðåäåëÿþò
ñëåäóþùèå ôàêòîðû:

ëþáîé èíäèâèä èëè îðãàíèçîâàííàÿ ãðóïïà ìîãóò â ëþáîì ìåñòå è â
ëþáîå âðåìÿ èìåòü ñâîáîäíûé äîñòóï ÷åðåç àâòîìàòèçèðîâàííûå ñèñòåìû
ñâÿçè ê ëþáîé íåîáõîäèìîé äëÿ íèõ èíôîðìàöèè;

ëþáîé èíäèâèä èëè îðãàíèçîâàííàÿ ãðóïïà óìåþò èñïîëüçîâàòü
ñîâðåìåííóþ èíôîðìàöèîííóþ òåõíîëîãèþ äëÿ ðåøåíèÿ ñòîÿùèõ ïåðåä
íèìè ïðîáëåì;

ëþáîé èíäèâèä, îðãàíèçîâàííàÿ ãðóïïà è îáùåñòâî â öåëîì èìåþò
íåîáõîäèìûå òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà, èíôðàñòðóêòóðó è ñîöèàëüíóþ áàçó
äëÿ ïðîèçâîäñòâà è âîñïðîèçâîäñòâà òðåáóåìîé èíôîðìàöèè.
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Ïðîãðåññ èíôîðìàòèêè ðàçðóøèë çàìêíóòîñòü îðãàíèçàöèé è ñäåëàë
ìàëîýôôåêòèâíûìè òå èç íèõ, êîòîðûå èñïîëüçîâàëè ñòðóêòóðû,
îáåñïå÷èâàþùèå ýòî êà÷åñòâî (ìåõàíèñòè÷åñêèå, êîðïîðàòèâíûå). Îäíèì
èç âàæíûõ ïîñëåäñòâèé ýòîãî ÿâèëîñü ñóùåñòâåííîå ñáëèæåíèå
ïðîèçâîäèòåëÿ ñ ïîòðåáèòåëåì. À ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, çàñòàâèëî
ïðîèçâîäèòåëÿ åùå áîëåå îïåðàòèâíî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ â
òðåáîâàíèÿõ ïîòðåáèòåëÿ è åùå áîëåå êà÷åñòâåííî óäîâëåòâîðÿòü
ïîòðåáíîñòè ïîñëåäíåãî. Ðåçêî âîçðîñëà âçàèìîçàâèñèìîñòü è
âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó ïðîèçâîäèòåëÿìè è ïîòðåáèòåëÿìè íà ðûíêå.
Êîíêðåòíûé ðûíîê è êîíêðåòíûé ïîòðåáèòåëü ñòàëè âî ìíîãîì îïðåäåëÿòü
ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè.

Â ýòèõ óñëîâèÿõ â êîíêóðåíòíîé áîðüáå ìîã ïîáåäèòü òîò, êòî íàèáîëåå
ýôôåêòèâíûì îáðàçîì ïðèñïîñàáëèâàë ñâîþ îðãàíèçàöèþ ê íîâûì
òðåáîâàíèÿì âíåøíåãî îêðóæåíèÿ, ôîðìèðóåìîãî èíôîðìàöèîííûì
îáùåñòâîì. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ â ëèòåðàòóðå ðàññìàòðèâàþòñÿ ðàçëè÷íûå
íîâûå òèïû îðãàíèçàöèé, óñïåøíî äåéñòâóþùèõ â �èíôîðìàöèîííîé�
ñðåäå, � ýòî ýäõîêðàòè÷åñêèå, ìíîãîìåðíûå, ïàðòèñèïàòèâíûå,
îðèåíòèðîâàííûå íà ðûíîê è îðãàíèçàöèè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî òèïà.

Ýäõîêðàòè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ. Îðãàíèçàöèè, ó êîòîðûõ èìåþòñÿ
ïðèçíàêè îðãàíèçàöèè áóäóùåãî, ïîëó÷èëè â íàó÷íîé ëèòåðàòóðå íàçâàíèå
ýäõîêðàòè÷åñêèõ (îò àíãë. adhocracy), ïîñêîëüêó îíè ïðèìåíÿþòñÿ ê
íåñòàíäàðòíûì è ñëîæíûì ðàáîòàì, ê òðóäíîîïðåäåëÿåìûì è
áûñòðîìåíÿþùèìñÿ ñòðóêòóðàì, ê âëàñòè, îñíîâàííîé íà çíàíèè è
êîìïåòåíòíîñòè, à íå íà ïîçèöèè â èåðàðõèè.

Ýäõîêðàòèÿ � ýòî â òî æå âðåìÿ è óïðàâëåí÷åñêèé ñòèëü, è
îðãàíèçàöèîííûé äèçàéí, êëþ÷åâûì â êîòîðîì ÿâëÿåòñÿ êîìïåòåíòíîñòü,
êîòîðàÿ öåíèòñÿ íàèâûñøèì îáðàçîì. Êîíòðîëü â óïðàâëåíèè
ïîääåðæèâàåòñÿ óñòàíîâëåíèåì öåëåé, îáû÷íî íàïðÿæåííûõ. Ñðåäñòâà
äîñòèæåíèÿ öåëåé âûáèðàþòñÿ ñàìèìè èñïîëíèòåëÿìè. Êàæäûé
íåïîñðåäñòâåííî îòâå÷àåò çà ñâîè äåéñòâèÿ, è âîçíàãðàæäàåòñÿ òîò, êòî
äîáèâàåòñÿ óñïåõà. Â ýäõîêðàòè÷åñêîé îðãàíèçàöèè èíäèâèä èñïûòûâàåò
ñèëüíîå äàâëåíèå èçâíå, êîòîðîå ÷àñòè÷íî îñëàáëÿåòñÿ ãðóïïîâîé ðàáîòîé,
ñîçäàþùåé ÷óâñòâî îáùíîñòè â ðàáîòå. Ðèñê òàê æå, êàê è
âîçíàãðàæäåíèÿ, äåëèòñÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè.

Ôîðìàëüíîñòè íå òèïè÷íû äëÿ ýäõîêðàòè÷åñêîé îðãàíèçàöèè è ñâîäÿòñÿ
â íåé äî ìèíèìóìà. Ýòî îòíîñèòñÿ ê èåðàðõèè, ðàáî÷èì óñëîâèÿì è
ïîìåùåíèÿì, ëüãîòàì, îäåæäå è ò.ï. Â òàêîé îðãàíèçàöèè ÷àñòî áûâàåò
òðóäíî îòëè÷èòü ìåíåäæåðà îò ðàáî÷åãî.

Èäåÿ ýäõîêðàòè÷åñêîé ñðåäû â îðãàíèçàöèè îáû÷íî ïðèïèñûâàåòñÿ
àìåðèêàíñêîé êîìïüþòåðíîé ôèðìå �Õüþëåòò-Ïàêêàðä�, íà÷àâøåé
ïðîâîäèòü åå â æèçíü åùå â 40-õ ãîäàõ. Óæå â òå÷åíèå äîëãîãî âðåìåíè,
äàæå â ïåðèîä ñïàäà, êîìïàíèÿ íå óâîëüíÿëà ðàáîòíèêîâ. Îíà ñîõðàíÿåò
îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèå ïî ÷èñëåííîñòè îòäåëåíèÿ (â ïðåäåëàõ 1500
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÷åëîâåê), ÷òî ïîìîãàåò åé âíåäðÿòü ìåíåå ôîðìàëüíûå îòíîøåíèÿ è
àòìîñôåðó ãðóïïîâîé ðàáîòû.

Ýäõîêðàòè÷åñêîé îðãàíèçàöèè ïðèñóùà âûñîêàÿ ñòåïåíü ñâîáîäû â
äåéñòâèÿõ ðàáîòíèêîâ, íî åå âåðøèíîé ÿâëÿþòñÿ êà÷åñòâåííîå âûïîëíåíèå
ðàáîòû è óìåíèå ðåøàòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû. Êëþ÷åâûå ýëåìåíòû
ýäõîêðàòè÷åñêîãî äèçàéíà ñëåäóþùèå:

ðàáîòà â îáëàñòÿõ ñ âûñîêîé èëè ñëîæíîé òåõíîëîãèåé, òðåáóþùàÿ
òâîð÷åñòâà, íîâàòîðñòâà (èííîâàöèîííîñòè) è ýôôåêòèâíîé ñîâìåñòíîé
ðàáîòû (ãðóïïîâàÿ âçàèìîñâÿçü ðàáîò);

ðàáîòíèêè ÿâëÿþòñÿ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûìè ýêñïåðòàìè â ñâîåì
äåëå, âûïîëíÿþò ñëîæíûå ïðîèçâîäñòâåííûå îïåðàöèè è óìåþò
âçàèìîäåéñòâîâàòü äðóã ñ äðóãîì âûñîêîýôôåêòèâíûì îáðàçîì;

ñòðóêòóðà èìååò îðãàíè÷åñêóþ îñíîâó è ÷åòêî íå îïðåäåëåíà,
ïðåîáëàäàþò íåôîðìàëüíûå è ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè. Èåðàðõè÷åñêîå
ïîñòðîåíèå ïîñòîÿííî ìåíÿåòñÿ; ó ìíîãèõ ìåíåäæåðîâ íåò æåñòêîé
ïðèâÿçêè ê êàêîé-òî îäíîé ðàáîòå; ÷àñòè ñòðóêòóðû ñîõðàíÿþò íåáîëüøèå
ðàçìåðû;

ïðàâî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è âëàñòü îñíîâàíû íà ýêñïåðòíûõ çíàíèÿõ,
ôèíàíñîâûé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ñâåðõó;

ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ ñòðîèòñÿ íà ýêñïåðòíûõ çíàíèÿõ, âêëàäå
ðàáîòíèêà, åãî êîìïåòåíöèè è ñòåïåíè ó÷àñòèÿ â îáùåé ðàáîòå;
âîçíàãðàæäåíèå íîñèò ãðóïïîâîé õàðàêòåð;

îòíîøåíèÿ ïî âåðòèêàëè è ãîðèçîíòàëè ïðåèìóùåñòâåííî íîñÿò
íåôîðìàëüíûé õàðàêòåð, íåðåäêî îòñóòñòâóåò ñõåìà ñòðóêòóðû òàêîé
îðãàíèçàöèè.

Íàèáîëåå ïðèãîäíûì ýòîò äèçàéí ÿâëÿåòñÿ äëÿ îðãàíèçàöèé â òàêèõ
îáëàñòÿõ, êàê êîíñóëüòàöèîííî-íîâîââåäåí÷åñêàÿ, êîìïüþòåðíî-
ýëåêòðîííàÿ, ìåäèöèíñêàÿ, èññëåäîâàòåëüñêàÿ è îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêàÿ,
êèíîïðîèçâîäñòâî è ò.ï.

Ñòðóêòóðà ýäõîêðàòè÷åñêîé îðãàíèçàöèè îáû÷íî àññîöèèðóåòñÿ ñî
ñõåìîé êîíöåíòðè÷åñêîé ôîðìû (ðèñ. 15).

Ìíîãîìåðíàÿ îðãàíèçàöèÿ. Ðàíåå ðàññìàòðèâàëèñü äâóõìåðíàÿ, èëè
ìàòðè÷íàÿ ìîäåëü ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè. Äâóìÿ èçìåðåíèÿìè â íåé
áûëè ðåñóðñû è ðåçóëüòàòû, ñ îðèåíòàöèåé íà êîòîðûå ïðîèñõîäèò
îäíîâðåìåííîå îáúåäèíåíèå ðàáîò â ôîðìå ìàòðè÷íûõ ÿ÷ååê. Ñàìà
ìàòðè÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ îáû÷íî ÿâëÿåòñÿ êîìáèíàöèåé ëèíåéíî-
ôóíêöèîíàëüíîé è äèâèçèîíàëüíîé îðãàíèçàöèé. Îäíàêî ïðè òàêîì ïîäõîäå
çà ãðàíèöàìè ìàòðè÷íîé îðãàíèçàöèè îñòàþòñÿ òàêèå âàæíûå ïåðåìåííûå,
êàê òåððèòîðèÿ, ðûíîê è ïîòðåáèòåëü, ñ îðèåíòàöèåé íà êîòîðûå òàêæå
ìîãóò îáúåäèíÿòüñÿ ðàáîòû â îðãàíèçàöèè. Ïðè äîáàâëåíèè ýòîãî òðåòüåãî
èçìåðåíèÿ ïîÿâëÿþòñÿ ìíîãîìåðíûå îðãàíèçàöèè. Âïåðâûå ýòîò òåðìèí
áûë èñïîëüçîâàí â 1974 ã. Ó. Ãîããèíîì ïðè îïèñàíèè ñòðóêòóðû êîðïîðàöèè
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�Äîó Êîðíèíã�. Ñõåìà ìíîãîìåðíîé îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 16.
Îñíîâîé ìíîãîìåðíîé îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ àâòîíîìíàÿ ðàáî÷àÿ

ãðóïïà, îäíîâðåìåííî âûïîëíÿþùàÿ òðè çàäà÷è:
îáåñïå÷åíèå ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè íåîáõîäèìûìè

ðåñóðñàìè;
ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêòà èëè óñëóãè äëÿ êîíêðåòíîãî ïîòðåáèòåëÿ, ðûíêà

èëè òåððèòîðèè;
îáñëóæèâàíèå êîíêðåòíîãî ïîòðåáèòåëÿ, ðàçâèòèå èëè ïðîíèêíîâåíèå íà

êîíêðåòíûé ðûíîê, ïðîâåäåíèå îïåðàöèè â ïðåäåëàõ îïðåäåëåííîé
òåððèòîðèè.

Ïî ñîâîêóïíîñòè âûïîëíÿåìûõ çàäà÷ òàêèå àâòîíîìíûå ãðóïïû
ïîëó÷àþò îáû÷íî ñòàòóñ öåíòðà ïðèáûëè, à â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ìîãóò
ÿâëÿòüñÿ ñàìîñòîÿòåëüíûìè êîìïàíèÿìè. Îäíàêî â îáîèõ ñëó÷àÿõ îíè òåì
èëè èíûì îáðàçîì îáëàãàþòñÿ êîðïîðàòèâíûìè íàëîãàìè.

Îñíîâíûìè ïðåèìóùåñòâàìè ìíîãîìåðíûõ îðãàíèçàöèé íåêîòîðûå
ñïåöèàëèñòû ñ÷èòàþò ñëåäóþùèå:

îòñóòñòâèå íåîáõîäèìîñòè â ïðîâåäåíèè êàêèõ-ëèáî ðåîðãàíèçàöèé ñ
öåëüþ èçìåíåíèÿ ïðèîðèòåòíîñòè êðèòåðèåâ, èñïîëüçóåìûõ ïðè

Ðèñ. 15.
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ïðîåêòèðîâàíèè ðàáîò; àêöåíòû ìîãóò áûòü èçìåíåíû ïóòåì
ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè;

ñîçäàíèå ïîäðàçäåëåíèé, èõ ëèêâèäàöèÿ èëè ìîäèôèêàöèÿ áåç
ñåðüåçíûõ èçìåíåíèé ïîëîæåíèÿ äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé; ÷åì áîëüøå
÷àñòåé îðãàíèçàöèè êîíòàêòèðóþò ñ �ìíîãîìåðíîé� ãðóïïîé, òåì ìåíüøå
âîçäåéñòâóþò íà íåå èçìåíåíèÿ â ýòèõ ÷àñòÿõ;

ñîçäàíèå ìàêñèìàëüíî áëàãîïðèÿòíîé ñèòóàöèè äëÿ äåëåãèðîâàíèÿ
ïîëíîìî÷èé ïðè òîì, ÷òî ðîëü ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè îñòàåòñÿ âåäóùåé;

ïðèìåíåíèå óíèôèöèðîâàííîé, ÷åòêî ôèêñèðóåìîé è ëåãêî èçìåðÿåìîé
ìåðû ýôôåêòèâíîñòè êàæäîãî ìíîãîìåðíîãî îáðàçîâàíèÿ � ïîëó÷àåìîé
ïðèáûëè, ÷òî ïðåäîòâðàùàåò âûïîëíåíèå ïñåâäîðàáîòû è âîçíèêíîâåíèå
ýëåìåíòîâ ïëîõîé áþðîêðàòèè. Ïðè ýòîì ïðèáûëü, ðàññìàòðèâàåìàÿ êàê
íåîáõîäèìîå óñëîâèå ðàçâèòèÿ áèçíåñà, íå ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì
ìåðèëîì óñïåõà. Ïðåîáëàäàþùåé öåëüþ âûñòóïàåò ðàçâèòèå ìíîãîìåðíîé

Ðèñ. 16.
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îðãàíèçàöèè è åå ÷ëåíîâ.
Ïàðòèñèïàòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ. Íåñìîòðÿ íà ìíîãèå ïðåèìóùåñòâà

ìíîãîìåðíîé îðãàíèçàöèè, ñ åå ïîìîùüþ áûâàåò òðóäíî ñîçäàòü òàêóþ
ñòðóêòóðó, êîòîðàÿ óñòðàèâàëà áû âñåõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è àäåêâàòíî
ìîòèâèðîâàëà áû èõ äåÿòåëüíîñòü. Ðÿä ñïåöèàëèñòîâ ñ÷èòàþò, ÷òî äàííàÿ
ïðîáëåìà áîëåå óñïåøíî ðåøàåòñÿ, åñëè ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè
ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ïðàâî ó÷àñòâîâàòü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, êàñàþùèõñÿ èõ
ðàáîòû. Ïîñëåäíåå óòî÷íåíèå ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèïèàëüíûì è îòëè÷àåò â êîðíå
îðãàíèçàöèè, ïîñòðîåííûå íà ó÷àñòèè ðàáîòíèêîâ â óïðàâëåíèè, èëè òàê
íàçûâàåìûå ïàðòèñèïàòèâíûå îðãàíèçàöèè, îò îðãàíèçàöèé, ãäå
ïîñðåäñòâîì ñîçäàíèÿ îðãàíîâ ñàìîóïðàâëåíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ
íåêîìïåòåíòíîå âìåøàòåëüñòâî â ðàáîòó äðóãèõ ÷ëåíîâ èëè ÷àñòåé
îðãàíèçàöèè. Íàãëÿäíûì ïðèìåðîì òàêîãî ïîäõîäà ÿâèëîñü ââåäåíèå â
ïåðèîä ïåðåñòðîéêè íà ïðåäïðèÿòèÿõ áûâøåãî ÑÑÑÐ âûáîðíîñòè
ðóêîâîäèòåëåé è ñîçäàíèå íà íèõ ñîâåòîâ òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ,
ïîñòàâëåííûõ âîëåþ çàêîíà íàä ðóêîâîäñòâîì è ïðèçâàííûõ
äåìîêðàòèçèðîâàòü óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì.

Ëåæàùåå â îñíîâå ïàðòèñèïàòèâíîé îðãàíèçàöèè ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ
âñåõ óðîâíåé â óïðàâëåíèè ïðåäïîëàãàåò ïðèâëå÷åíèå èõ ê ïðèíÿòèþ
ðåøåíèé. Òàêèì îáðàçîì, êàæäûé îòäåëüíûé ðóêîâîäèòåëü ïîëó÷àåò
ïîääåðæêó êàê ñâåðõó, òàê è ñíèçó.

Îïèñàííûå óñëîâèÿ ïðèäàþò ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè äåìîêðàòè÷åñêèé
õàðàêòåð: êàæäîå ëèöî â îðãàíèçàöèè, êîòîðîå èìååò âëàñòü íàä äðóãèìè,
ïîäîò÷åòíî èõ ñîâìåñòíîìó êîíòðîëþ. Ýòî ïðåäîòâðàùàåò ïðîèçâîë ïî
îòíîøåíèþ ê êàæäîìó ÷ëåíó îðãàíèçàöèè ñî ñòîðîíû ëþáîãî
âûøåñòîÿùåãî ëèöà.

Ïàðòèñèïàòèâíûå îðãàíèçàöèè èìåþò è äðóãèå âàæíûå ïðåèìóùåñòâà.
Ïðè ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàííîé ðàáîòå ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè ïîâûøàåò
êà÷åñòâî ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé. Ðàññìîòðåíèå áóëüøåãî êîëè÷åñòâà
àëüòåðíàòèâ ïðèâíîñèò áîëüøå îïûòà â îáñóæäåíèå, áîãà÷å ñòàíîâèòñÿ
îöåíêà âíåøíåé ñðåäû. Ó÷àñòèå ðàçâèâàåò òâîð÷åñêîå îòíîøåíèå ê ðàáîòå,
ðîæäàåò áîëüøå èäåé, îáîãàùàåò ðàáîòó â öåëîì. Ðàçâèâàÿ ñèñòåìó
êîììóíèêàöèé â îðãàíèçàöèè, ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè îòêðûâàåò
êîììóíèêàöèîííóþ ñèñòåìó ñíèçó è îñëàáëÿåò òåì ñàìûì äàâëåíèå íà
ðóêîâîäèòåëÿ ñî ñòîðîíû ïîä÷èíåííûõ. Ó ðàáîòíèêîâ ïîÿâëÿåòñÿ ÷óâñòâî
ñîáñòâåííèêà, ïîâûøàåòñÿ ìîòèâàöèÿ äåÿòåëüíîñòè, îíè ëó÷øå âûïîëíÿþò
ïðèíèìàåìûå èìè æå ðåøåíèÿ. Ñîçäàåòñÿ àòìîñôåðà ãðóïïîâîé,
ñîâìåñòíîé ðàáîòû, ÷òî çíà÷èòåëüíî ïîâûøàåò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü.

Îäíàêî ïðè íåïðàâèëüíîì ïðîåêòèðîâàíèè ïàðòèñèïàòèâíûå
îðãàíèçàöèè ñòàëêèâàþòñÿ ñ ðÿäîì ïðîáëåì. Òàê, íåñîâìåñòèìîñòü
èåðàðõèè è äåìîêðàòèè, çàëîæåííàÿ â ìûøëåíèè ÷åëîâåêà, ìîæåò
ïîñòîÿííî âîçâðàùàòü åãî ê äîïóùåíèþ, ÷òî âëàñòü âñåãäà èäåò â îäíîì
íàïðàâëåíèè. Â òàêîì ñëó÷àå òðóäíî ñïðîåêòèðîâàòü äåìîêðàòè÷åñêóþ
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îðãàíèçàöèþ, â êîòîðîé ñîõðàíÿåòñÿ èåðàðõèÿ. Â ðåçóëüòàòå íàáëþäàåòñÿ
óêëîí ëèáî â ñòîðîíó íåýôôåêòèâíîñòè ñîâåòîâ, ëèáî â ñòîðîíó
âìåøàòåëüñòâà âûøåñòîÿùèõ ëèö â äåëà ïîäîò÷åòíûõ èì ðóêîâîäèòåëåé è
ïîäðàçäåëåíèé.

Ïàðòèñèïàòèâíûå òèïû ñòðóêòóð èñïîëüçóþòñÿ â ðàçëè÷íîãî ðîäà
îðãàíèçàöèÿõ íåçàâèñèìî îò èõ ðàçìåðà è îòðàñëåâîé ïðèíàäëåæíîñòè.
Îíè, êàê è ìíîãîìåðíûå, ìîãóò ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ òîëüêî íà ÷àñòü èëè
îòäåëüíûé óðîâåíü â îðãàíèçàöèè. Èõ âíåäðåíèå ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ êàê
ñâåðõó, òàê è ñíèçó ïóòåì ïîñòåïåííîãî è ïîñëåäîâàòåëüíîãî îõâàòà îäíîãî
óðîâíÿ çà äðóãèì. Ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà ñòðóêòóðû ïàðòèñèïàòèâíîé
îðãàíèçàöèè ïîêàçàíà íà ðèñ.17.

Ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ îðãàíèçàöèÿ. Áûñòðûå è äèíàìè÷íûå
èçìåíåíèÿ ïîñëåäíåãî äåñÿòèëåòèÿ, ïðîèçîøåäøèå âî âíåøíåì îêðóæåíèè
äåëîâûõ îðãàíèçàöèé, ñïîñîáñòâîâàëè ðàçâèòèþ îñîáîãî òèïà îðãàíèçàöèé,
ïîëó÷èâøèõ íàçâàíèå ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ.

Ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ îðãàíèçàöèÿ � ýòî îðãàíèçàöèÿ,
îðèåíòèðîâàííàÿ íà ðîñò è áîëüøå ðàññ÷èòûâàþùàÿ íà èìåþùèåñÿ
âîçìîæíîñòè, ÷åì íà êîíòðîëèðóåìûå ðåñóðñû. Ðåàëèçàöèÿ ýòèõ
âîçìîæíîñòåé è èñïîëüçîâàíèå äëÿ ýòîãî ðåñóðñîâ ÷àùå îñóùåñòâëÿåòñÿ
íà êðàòêîñðî÷íîé, ýïèçîäè÷åñêîé è ïîýòàïíîé îñíîâå. Êîíòðîëü çà
ðåñóðñàìè íîñèò îáû÷íî îïîñðåäîâàííûé õàðàêòåð (àðåíäà, çàåì è ò.ï.).
Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé îðãàíèçàöèåé õàðàêòåðèçóåòñÿ
ìàëûì êîëè÷åñòâîì óðîâíåé, ãèáêîñòüþ è ñåòåâûì ïîñòðîåíèåì.
Äåÿòåëüíîñòü òàêîé îðãàíèçàöèè îáû÷íî îöåíèâàåòñÿ íå íà îñíîâå
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, à íà îñíîâå ýôôåêòèâíîñòè. Ìîòèâàöèÿ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè ñòðîèòñÿ íà ïîèñêå âîçìîæíîñòåé è
äîñòèæåíèè ðåçóëüòàòà, à íå íà íåîáõîäèìîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ. Ñ
òî÷êè çðåíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ïîñòðîåíèÿ, ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå
ñòðóêòóðû áàçèðóþòñÿ íà èíäèâèäóàëüíîé èíèöèàòèâå, à íå íà
êîîðäèíàöèè, êàê ýòî èìååò ìåñòî â òðàäèöèîííûõ îðãàíèçàöèÿõ.
Ñêîíöåíòðèðîâàííîå ðàçâèòèå çàìåíÿåòñÿ ðàçâèòèåì ïî ìíîãèì
íàïðàâëåíèÿì. Â ïðåäïðèíèìàòåëüñòâå èíäèâèäóàëüíàÿ êîìïåòåíòíîñòü
âàæíåå îðãàíèçàöèîííîé êîìïåòåíòíîñòè. Êëþ÷åâûìè îðãàíèçàöèîííûìè
ôàêòîðàìè ÿâëÿþòñÿ ëþäè, ãðóïïû è èõ êâàëèôèêàöèÿ. Íà ðèñ. 18
ïðèâîäèòñÿ ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà ñòðóêòóðû ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé
îðãàíèçàöèè.

Îðãàíèçàöèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ðûíîê. Äàííûé òèï îðãàíèçàöèè
ÿâëÿåòñÿ íà ïðàêòèêå ñâîåãî ðîäà êîìáèíàöèåé âûøåðàññìîòðåííûõ íîâûõ
òèïîâ. Îðãàíèçàöèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ðûíîê, èëè, êàê åùå ãîâîðÿò,
�äâèæèìàÿ ðûíêîì� îðãàíèçàöèÿ, ìîæåò áûòü îïèñàíà ñëåäóþùèì îáðàçîì.

Ñâÿçè â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè ôîðìèðóþòñÿ áîëüøå ïîä âîçäåéñòâèåì
îòíîøåíèé îðãàíèçàöèè ñ ïîòðåáèòåëåì (ïðîöåññû), à íå îòíîøåíèé ìåæäó
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ôóíêöèÿìè. Ðûíî÷íàÿ îðèåíòàöèÿ â ãðóïïèðîâàíèè ÷àñòåé îðãàíèçàöèè (îò
�ôóíêöèè� ê �ïðîöåññàì�) ïîêàçàíà íà ðèñ. 19.

Ðèñ.17.
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Ðèñ.18.

Ïî õàðàêòåðó âçàèìîäåéñòâèÿ ñ âíåøíåé ñðåäîé (ò.å. ðûíêîì) ýòî
îðãàíè÷åñêèé òèï îðãàíèçàöèè, áûñòðî àäàïòèðóþùèéñÿ ê ïðîèñõîäÿùèì
âíå åå èçìåíåíèÿì. Ïî õàðàêòåðó âçàèìîäåéñòâèÿ ÷àñòåé âíóòðè
îðãàíèçàöèè ýòî ëèáî ðàçâèòàÿ äèâèçèîíàëüíàÿ, ëèáî ðåàëüíàÿ ìàòðè÷íàÿ
ñòðóêòóðà. È íàêîíåö, ïî õàðàêòåðó âçàèìîäåéñòâèÿ èíäèâèäà ñ

Ðèñ. 19.
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îðãàíèçàöèåé ýòî èíäèâèäóàëèñòñêèé òèï. Ïðèíöèïèàëüíûì îòëè÷èåì
äàííîãî òèïà îðãàíèçàöèè îò äðóãèõ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî åñëè â ïðåäûäóùèõ
ñëó÷àÿõ íåïîñðåäñòâåííî âîêðóã ðûíêà ãðóïïèðîâàëàñü òîëüêî ÷àñòü
îðãàíèçàöèè, òî â äàííîì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò î ãðóïïèðîâàíèè âñåõ ÷àñòåé
îðãàíèçàöèè âîêðóã ðûíêà èëè ðûíêîâ.
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ÇÀÄÀÍÈß ÄËß ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÉ ÐÀÁÎÒÛ

1. Ñîñòàâüòå ëîãè÷åñêóþ ñõåìó áàçû çíàíèé ïî òåìå þíèòû.

2. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ
èçâåñòíûå âèäû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð:
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3. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìàòè÷åñêîì
èçîáðàæåíèè ìîäåëè ýêîíîìè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ôèðìû:

Ýêîíîìè-

÷åñêèé
ïîòåíöèàë

ôèðìû

=

Îñíîâíîé

êàïèòàë
+ +

4. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ âñå
ïîäñèñòåìû îïåðàöèîííîé ñèñòåìû:
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5. Çàïîëíèòå òàáëèöó, óêàçàâ âîçìîæíûå ôîðìû èçìåíåíèÿ
ñòàòóñà ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè:

6. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ
íîâûå òèïû îðãàíèçàöèé èíôîðìàöèîííîãî îáùåñòâà (ôèðìû
áóäóùåãî)

¹

ï/ï

Ïðåæíèé ñòàòóñ Íîâûé ñòàòóñ

1 Öåõ

2 Ïîäðàçäåëåíèå ïî âûïóñêó

êîíå÷íîé ïðîäóêöèè

3 Ïîäðàçäåëåíèå ïî âûïóñêó íîâîé

ïðîäóêöèè
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àò

è
÷
åñ

ê
è

å

Ï
ð
åä

ï
ð
è

í
è

ì
àò

åë
üñ

ê
è

å
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7. Çàâåðøèòå ïåðå÷åíü, óêàçàâ èçâåñòíûå ìåòîäû è ïðèíöèïû
ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé ïî îòäåëàì.

Ìåòîäû ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé ïî îòäåëàì:

1) ïî ïðèíöèïó äåëåíèÿ íà ðàâíûå ïî ðàçìåðó ãðóïïû;
2)
3)
4) ïî âèäàì âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè;
5)

8. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ
èçâåñòíûå õàðàêòåðèñòèêè îêðóæàþùåé îðãàíèçàöèþ âíåøíåé
ñðåäû è ôîðìû èõ âîçäåéñòâèÿ íà îðãàíèçàöèþ.

Õàðàêòåðèñòèêè

âíåøíåé ñðåäû

Â
çà

è
ì

î
ñâ

ÿç
àí

í
î

ñò
ü

ô
àê

òî
ð
î
â

Ï
î

ä
â
è

æ
í

î
ñò

ü
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9. Çàïîëíèòå òàáëèöó, óêàçàâ íàçâàíèÿ òðåõ ãëàâíûõ ýòàïîâ
ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè è õàðàêòåð ðàáîò íà êàæäîì ýòàïå.

Ýòàïû ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè

10. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ
îñíîâíûå âèäû ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ (ïî Ìåñêîíó è äð.):

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ

àëüòåðíàòèâà

Ðîñò

¹

ï/ï

Ýòàïû Ñîäåðæàíèå ðàáîòû

1. Îïðåäåëåíèå õàðàêòåðà âûïîëíÿåìîé
ðàáîòû

1) 
2) Ðàñ÷åò îáúåìà ðàáîò

3) 
4) Ïðîâåðêà

2. 1. Óñòàíîâëåíèå íîðì

2. 
3. Óñòàíîâëåíèå ñîòðóäíè÷åñòâà

3. Êëàññèôèêàöèÿ ïîçèöèé
ìåíåäæìåíòà, ïîñòðîåíèå ãðóïï

óïðàâëåíèÿ

1. Ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé
ïî âèäàì ðàáîò (ïðèíöèï ? ïî

Ôàéîëþ)
2. 
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11. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ïåðå÷íå îñíîâíûõ
ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó.

Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó

ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ
ÞÍÈÒÀ 2
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1) Ñòàðòèôèêàöèÿ

2) 
3) Ôîðìàëèçàöèÿ

4) 

1. Òåõíîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû

2. 
3. Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ

4. 
5. Öåëè

6. 
7. Ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ

îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû


