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ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÏËÀÍ

Çàêîíû îðãàíèçàöèè è èõ ïðèìåíåíèå.
Çàêîí ñèíåðãèè. Ïîâûøåíèå âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè çà ñ÷åò åå

ñïëî÷åííîñòè, öåëåíàïðàâëåííîñòè, ïîä÷èíåííîñòè óñòàíîâëåííûì ïðàâèëàì
è íîðìàì. Çàêîí èíôîðìèðîâàííîñòè. Âîçðàñòàíèå ðîëè èíôîðìàöèè â
ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è îðãàíèçàöèÿ èõ âûïîëíåíèÿ.
Óïîðÿäî÷åííîñòü è ñèñòåìàòèçàöèÿ ìàññèâîâ èíôîðìàöèè. Çàêîí ñîõðàíåíèÿ.
Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ âûæèâàåìîñòè îðãàíèçàöèé â êîíêóðåíòíîé áîðüáå.
Çàêîí ðàçâèòèÿ. Îñíîâíûå ýòàïû ýâîëþöèè îðãàíèçàöèè.

Çàêîí êîìïîçèöèè è ïðîïîðöèîíàëüíîñòè. Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè è åå
ñîîòâåòñòâèå öåëÿì è çàäà÷àì. Ñïåöèôè÷åñêèå çàêîíû îðãàíèçàöèé.

Ïðèíöèïû ñòàòè÷åñêîé è äèíàìè÷åñêîé îðãàíèçàöèè. Ïðèíöèïû
ðàöèîíàëèçàöèè.

Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèîííîé è îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêîé ìûñëè.
Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà. Ñóáúåêòû îðãàíèçàòîðñêîé äåÿòåëüíîñòè .
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ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÓÌÅÍÈÉ

¹
ï/ï

Óìåíèÿ Àëãîðèòìû

1 2 3

1 Ðàñ÷åò öåíû òîâàðà ïðè
ìîíîïîëüíîì ïðîèçâîäñò-
âå:

d = (1 + α) C,
ãäå Ñ � ñåáåñòîèìîñòü òî-
âàðà,

α - íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè
ïðîèçâîäñòâà òîâàðà

1. Îïðåäåëåíèå ñåáåñòîèìîñòè òî-
âàðà

2. Îïðåäåëåíèå íîðìû ðåíòàáåëü-
íîñòè ïðîèçâîäñòâà òîâàðà

3. Ðàñ÷åò öåíû òîâàðà (d) ïðè ìî-
íîïîëüíîì ïðîèçâîäñòâå ïî
ôîðìóëå

2 Ðàñ÷åò êîðïîðàòèâíîé öå-
íû òîâàðà ïðè ñîïðÿæåí-
íîì ïðîèçâîäñòâå:

Ðn = (1 + α) ⋅ Ñ,
ãäå Ñ � ñåáåñòîèìîñòü ïî-
ñëåäíåãî ïåðåäåëüíîãî òî-

âàðà, α - íîðìà ðåíòàáåëü-
íîñòè ïðîèçâîäñòâà òîâàðà

1. Îïðåäåëåíèå ñåáåñòîèìîñòè ïî-
ñëåäíåãî ïåðåäåëüíîãî òîâàðà

2. Îïðåäåëåíèå íîðìû ðåíòàáåëü-
íîñòè ïðîèçâîäñòâà òîâàðà

3. Ðàñ÷åò êîðïîðàòèâíîé öåíû òî-
âàðà (Ðn) ïðè ñîïðÿæåííîì ïðî-
èçâîäñòâå ïî ôîðìóëå

3 Ðàñ÷åò îòíîñèòåëüíîãî
ïðèðîñòà öåíû:

2

)1n(
n

α−=∆ ,

ãäå n � êîëè÷åñòâî çâåíüåâ,
êîòîðûå ïðîõîäèò ïåðå-
äåëüíûé ïðîäóêò,

α - êîýôôèöèåíò èëè íîðìà
ðåíòàáåëüíîñòè öåïî÷êè
(èç âñåãî êîëè÷åñòâà ïåðå-
äåëüíûõ çâåíüåâ) ïðîèçâîä-
ñòâà òîâàðà

1. Îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâà çâåíüåâ,
êîòîðûå ïðîõîäèò ïåðåäåëüíûé
ïðîäóêò

2. Îïðåäåëåíèå íîðìû (êîýôôèöè-
åíòà) ðåíòàáåëüíîñòè öåïî÷êè (èç
âñåãî êîëè÷åñòâà ïåðåäåëüíûõ
çâåíüåâ) ïðîèçâîäñòâà òîâàðà

3. Ðàñ÷åò ïðèðîñòà öåíû (∆n) ïî
ôîðìóëå

4 Ðàñ÷åò ÷èñëîâîé õàðàêòå-
ðèñòèêè ýôôåêòèâíîñòè:

z2

Q
r

2

= ,

ãäå Q � êîëè÷åñòâî âûïóñ-
êàåìîé ïðîäóêöèè â íàòó-
ðàëüíûõ åäèíèöàõ,
z � ñòîèìîñòíîå âûðàæåíèå
çàòðàò

1. Îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâà âûïóñ-
êàåìîé ïðîäóêöèè â íàòóðàëüíûõ
åäèíèöàõ

2. Îïðåäåëåíèå ñòîèìîñòíîãî âû-
ðàæåíèÿ çàòðàò

3. Ðàñ÷åò ÷èñëîâîé õàðàêòåðèñòèêè
ýôôåêòèâíîñòè (r) ïî ôîðìóëå
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1 2 3
5 Ðàñ÷åò àáñîëþòíîé âåëè-

÷èíû íåäîïðîèçâîäñòâà:

∆ = Ì � Y,
ãäå Ì � ðàñ÷åòíàÿ ïëàíîâàÿ
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ìîù-
íîñòü,
Y � îæèäàåìàÿ ôàêòè÷åñêàÿ
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ìîù-
íîñòü

1. Îïðåäåëåíèå ïëàíîâîé ðàñ÷åòíîé
ïðîèçâîäñòâåííîé ìîùíîñòè

2. Îïðåäåëåíèå îæèäàåìîé ôàêòè-
÷åñêîé ïðîèçâîäñòâåííîé ìîù-
íîñòè

3. Ðàñ÷åò àáñîëþòíîé âåëè÷èíû íå-

äîïðîèçâîäñòâà (∆) ïî ôîðìóëå

6 Ðàñ÷åò îòíîñèòåëüíîé âå-
ëè÷èíû íåäîïðîèçâîäñòâà:

Ì

∆=δ

ãäå ∆ - àáñîëþòíàÿ âåëè÷è-
íà íåäîïðîèçâîäñòâà,
Ì � ðàñ÷åòíàÿ ïëàíîâàÿ
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ìîù-
íîñòü

1. Îïðåäåëåíèå àáñîëþòíîé âåëè-
÷èíû íåäîïðîèçâîäñòâà

2. Îïðåäåëåíèå ðàñ÷åòíîé ïëàíîâîé
ïðîèçâîäñòâåííîé ìîùíîñòè

3. Ðàñ÷åò îòíîñèòåëüíîé âåëè÷èíû

íåäîïðîèçâîäñòâà (δ) ïî ôîðìóëå
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ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÎÁÇÎÐ*

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÛÉ ÝÔÔÅÊÒ

Íàèáîëåå ïðàêòè÷åñêè âàæíûì ñâîéñòâîì îðãàíèçàöèé ÿâëÿåòñÿ ïðèðîñò
äîïîëíèòåëüíîé ýíåðãèè, ïðåâûøàþùèé ñóììó èíäèâèäóàëüíûõ óñèëèé èõ
ó÷àñòíèêîâ, êîòîðûé îíè îáåñïå÷èâàþò. Ýòî ÿâëåíèå íàçâàíî ñèíåðãèåé.
Ïðè÷åì â îðãàíèçàöèÿõ ýòî ÿâëåíèå îêàçûâàåòñÿ óïðàâëÿåìûì, åãî ìîæíî
óñèëèâàòü, âèäîèçìåíÿòü. Èìåííî â ýòîì ñîñòîèò îäíà èç ïðè÷èí ñòîëü ÷àñòîãî
îáðàùåíèÿ ÷åëîâå÷åñòâà ê îðãàíèçàöèîííûì ôîðìàì.

Ñîáñòâåííî, ïîÿâëåíèå íîâîãî êà÷åñòâà îò ñëîæåíèÿ êàêèõ-ëèáî
ñîñòàâëÿþùèõ - îáúåêòèâíàÿ çàêîíîìåðíîñòü: �...óæå ïðîñòàÿ ñóììà åñòü íå÷òî
íîâîå, íî íå ñîäåðæàùååñÿ â åå ñëàãàåìûõ. Òàê, óæå ÷èñëî �äâà�, îáðàçîâàííîå
ïóòåì ñëîæåíèÿ �åäèíèö�, ñîäåðæèò íå÷òî íîâîå: îíî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
÷åòíîå ÷èñëî, òîãäà êàê ñëàãàåìûå - íå÷åòíûå�. Â ïðîöåññå îáúåäèíåííîãî
òðóäà ïîäîáíàÿ çàêîíîìåðíîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ â ïîëíîé ìåðå, íî íåîäíîçíà÷íî,
â ÷åì-òî ïðîòèâîðå÷èâî.

Ñàìîå óäà÷íîå èññëåäîâàíèå ôåíîìåíà ñèíåðãèè â ñîâìåñòíîì òðóäå
áûëî ïðåäïðèíÿòî Ê.Ìàðêñîì. Èññëåäóÿ òðóäîâóþ êîîïåðàöèþ, îí
âíèìàòåëüíî èçó÷àë èñòî÷íèêè ïîÿâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ýôôåêòà, ò.å.
ñèíåðãèè - âîçðàñòàíèÿ ñîâîêóïíîé ýíåðãèè â çàâèñèìîñòè îò òèïà
âíóòðèêîëëåêòèâíîé ñâÿçè. Èì áûëî âûäåëåíî íåñêîëüêî ñòàäèé ýòîãî
ïðîöåññà.

Ê.Ìàðêñ íà÷èíàåò ñ ñàìûõ ýëåìåíòàðíûõ ôîðì îáúåäèíåíèÿ. �Ïîäîáíî
òîìó, êàê ñèëà íàïàäåíèÿ ýñêàäðîíà êàâàëåðèè èëè ñèëà ñîïðîòèâëåíèÿ ïîëêà
ïåõîòû ñóùåñòâåííî îòëè÷íû îò ñóììû òåõ ñèë íàïàäåíèÿ è ñîïðîòèâëåíèÿ,
êîòîðûå ñïîñîáíû ðàçâèòü îòäåëüíûå êàâàëåðèñòû è ïåõîòèíöû, òî÷íî òàê
æå è ìåõàíè÷åñêàÿ ñóììà ñèë îòäåëüíûõ ðàáî÷èõ îòëè÷íà îò òîé
îáùåñòâåííîé ñèëû, êîòîðàÿ ðàçâèâàåòñÿ, êîãäà ìíîãî ðóê ó÷àñòâóåò
îäíîâðåìåííî â âûïîëíåíèè îäíîé è òîé æå íåðàçäåëåííîé îïåðàöèè. Çäåñü
äåëî èäåò íå òîëüêî î ïîâûøåíèè ïóòåì êîîïåðàöèè èíäèâèäóàëüíîé
ïðîèçâîäèòåëüíîé ñèëû, íî è î ñîçäàíèè íîâîé ïðîèçâîäèòåëüíîé ñèëû,
êîòîðàÿ ïî ñàìîé ñâîåé ñóùíîñòè åñòü ìàññîâàÿ ñèëà�. Èíà÷å ãîâîðÿ,
îùóòèìûé ýôôåêò äàåò óæå ïðîñòàÿ ìàññîâîñòü, òî åñòü îäíîâðåìåííîñòü,
îäíîíàïðàâëåííîñòü ìíîãèõ óñèëèé. Îäíî è òî æå áðåâíî îäíè è òå æå ëþäè
íå ìîãóò ïîäíÿòü ïî î÷åðåäè, íî âïîëíå ñïîñîáíû ñäåëàòü ýòî ñîâìåñòíî.
Ê òîìó æå, êàê âòîðè÷íûé ýôôåêò îáúåäèíåíèÿ, çäåñü ñêàçûâàåòñÿ è
ïñèõîëîãè÷åñêîå âçàèìîäåéñòâèå ó÷àñòíèêîâ, èáî �...óæå ñàìûé
îáùåñòâåííûé êîíòàêò âûçûâàåò ñîðåâíîâàíèå è ñâîåîáðàçíîå âîçáóæäåíèå
æèçíåííîé ýíåðãèè..., óâåëè÷èâàþùåå èíäèâèäóàëüíóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü
îòäåëüíûõ ëèö...�.

Ââåäåíèå äàæå ïðîñòåéøåãî ðàñ÷ëåíåíèÿ îáùåé ðàáîòû, ðàñïðåäåëåíèå
ó÷àñòíèêîâ ïî îòíîøåíèþ äðóã ê äðóãó â ïîñëåäîâàòåëüíîé çàâèñèìîñòè åùå
áîëüøå óñèëèâàþò ñîâîêóïíûé ýôôåêò. Ê.Ìàðêñ ïèøåò: �...èíäèâèäóàëüíûé
òðóä êàæäîãî îòäåëüíîãî ðàáî÷åãî, êàê ÷àñòü ñîâîêóïíîãî òðóäà, ñàì ìîæåò
ïðåäñòàâëÿòü ðàçëè÷íûå ôàçû ïðîöåññà, ÷åðåç êîòîðûå ïðåäìåò òðóäà
âñëåäñòâèå êîîïåðàöèè ïðîõîäèò áûñòðåå. Òàê, íàïðèìåð, åñëè êàìåíùèêè
îáðàçóþò ïîñëåäîâàòåëüíûé ðàä äëÿ òîãî, ÷òîáû ïåðåäàâàòü êèðïè÷è îò
îñíîâàíèÿ ñòðîèòåëüíûõ ëåñîâ äî èõ âåðõà, òî êàæäûé èç íèõ äåëàåò îäíî è
òî æå, è òåì íå ìåíåå... 24 ðóêè ñîâîêóïíîãî ðàáî÷åãî äîñòàâÿò êèðïè÷ íà
ìåñòî ñêîðåå, ÷åì äâå ðóêè îòäåëüíîãî ðàáî÷åãî, òî ïîäíèìàþùåãîñÿ íà ëåñà,____________________________________________________________________________________________________

* Æèðíûì øðèôòîì âûäåëåíû íîâûå ïîíÿòèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñâîèòü. Çíàíèå ýòèõ ïîíÿòèé
áóäåò ïðîâåðÿòüñÿ ïðè òåñòèðîâàíèè.
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òî ñïóñêàþùåãîñÿ ñ íèõ. Ïðåäìåò òðóäà ïðîõîäèò òî æå ñàìîå ðàññòîÿíèå â
áîëåå êîðîòêîå âðåìÿ�. Òàêîé ñïîñîá ñîòðóäíè÷åñòâà Ê.Ìàðêñ íàçâàë
êîìáèíèðîâàíèåì òðóäà. Íî, êàê è â ïðåäûäóùåì ñëó÷àå, ñîõðàíÿåòñÿ
îäíîðîäíîñòü îïåðàöèé ó âñåõ ðàáîòíèêîâ.

Íîâûé óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè çàäàåò ðàçäåëåíèå òðóäà ïî
ñïåöèàëüíîñòÿì, êîãäà â îäíîé ìàñòåðñêîé îáúåäèíÿþòñÿ ðàáî÷èå
ðàçíîðîäíûõ ñàìîñòîÿòåëüíûõ ðåìåñåë. �Òàê, íàïðèìåð, êàðåòà áûëà
ïåðâîíà÷àëüíî îáùèì ïðîäóêòîì ðàáîò áîëüøîãî ÷èñëà íåçàâèñèìûõ
ðåìåñëåííèêîâ: òåëåæíèêà, øîðíèêà, ïîðòíîãî, ñëåñàðÿ... Êàðåòíàÿ
ìàíóôàêòóðà îáúåäèíÿåò âñåõ ýòèõ ðàçëè÷íûõ ðåìåñëåííèêîâ â îäíîé
ìàñòåðñêîé, ãäå îíè ðàáîòàþò îäíîâðåìåííî, è âî âçàèìîäåéñòâèè äðóã ñ
äðóãîì�. Ïðîñòàÿ êîîïåðàöèÿ, ðåìåñëåííûé òðóä. Íî - íà÷àëî ñïåöèàëè-
çàöèè.

Çàòåì ðàçäåëåíèå òðóäà íàðàñòàåò, �...îïåðàöèè... îòäåëÿþòñÿ îäíà îò
äðóãîé, èçîëèðóþòñÿ, ðàñïîëàãàþòñÿ â ïðîñòðàíñòâå îäíà ðÿäîì ñ äðóãîé,
ïðè÷åì êàæäàÿ èç íèõ ïîðó÷àåòñÿ îòäåëüíîìó ðåìåñëåííèêó, è âñå îíè
îäíîâðåìåííî âûïîëíÿþòñÿ êîîïåðèðóþùèìèñÿ ìåæäó ñîáîé ðàáîòíèêàìè�.
Ïîÿâëÿåòñÿ íîâûé ñîöèàëüíûé ïðîäóêò ñïåöèàëèçàöèè - ÷àñòè÷íûé ðàáîòíèê.
Ñïåöèàëèçàöèÿ ïåðåõîäèò íà îðóäèÿ òðóäà. �Â îäíîì Áèðìèíãåìå
èçãîòîâëÿåòñÿ äî 500 ðàçíîâèäíîñòåé ìîëîòêîâ... Ìàíóôàêòóðíûé ïåðèîä
óïðîùàåò, óëó÷øàåò è ðàçíîîáðàçèò ðàáî÷èå èíñòðóìåíòû ïóòåì
ïðèñïîñîáëåíèÿ èõ ê  èñêëþ÷èòåëüíûì îñîáûì ôóíêöèÿì ÷àñòè÷íûõ ðàáî÷èõ�.
Ðàçäåëåíèå òðóäà ïðåâðàùàåòñÿ â åãî äðîáëåíèå, ïðîöåññ äîñòèãàåò âåðõíåãî
ïðåäåëà: íà ïðîèçâîäñòâå èãîëîê ïðîâîëîêà ïðîõîäèò ÷åðåç ðóêè 72 è äàæå
92 ñïåöèôè÷åñêèõ ðàáî÷èõ.

Äîñòèãíóâ âåðõíåé òî÷êè, ïðîöåññ îáðûâàåòñÿ ïîÿâëåíèåì ìàøèí,
êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò òåõíè÷åñêîå è òåõíîëîãè÷åñêîå åäèíñòâî íàäåæíåå è
äåøåâëå. Ýòà ëèíèÿ �âûæèìàíèÿ� óêàçàííîãî ýôôåêòà èñ÷åðïûâàåòñÿ. Íî
çàêëàäûâàþòñÿ íîâûå ëèíèè, è îíè ïîÿâëÿþòñÿ âïëîòü äî íàøèõ äíåé
(òåéëîðèçì, ìåéîèçì è ò.ä.).

Òàêèì îáðàçîì, òàéíà îðãàíèçàöèîííîãî ýôôåêòà êîðåíèòñÿ â ïðèíöèïàõ
îáúåäèíåíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ è ãðóïïîâûõ óñèëèé: åäèíñòâî öåëè, ðàçäåëåíèå
òðóäà, ñîãëàñîâàíèå è ïðî÷.; ñïîñîáû îñóùåñòâëåíèÿ ïîñëåäíèõ âåñüìà
ðàçíîîáðàçíû. Ýòî íåòðóäíî ïîêàçàòü êàê íà çàðóáåæíîì îïûòå, òàê è íà
îòå÷åñòâåííûõ ïðèìåðàõ.

Îäíàêî ðàññìîòðåííûé ýôôåêò ïðîàíàëèçèðîâàí íàìè äëÿ èäåàëüíîé
ñèòóàöèè. Äåëî â òîì, ÷òî ñîåäèíåíèå ëþäåé ìîæåò ïðèâåñòè íå òîëüêî ê èõ
âçàèìîóñèëåíèþ, íî è êî âçàèìîîñëàáëåíèþ, äàæå ïðè îáùíîñòè öåëåé, à
ïîðîé è áëàãîäàðÿ åé. Â äàííîì ñëó÷àå ýôôåêòèâíîñòü ðåçóëüòàòà çàâèñèò îò
îðãàíèçàöèè âî âòîðîì ñìûñëå, îò îðãàíèçîâàííîñòè. Çàäà÷à ñîñòîèò â òîì,
÷òîáû öåëüþ îáúåäèíèòü ëþäåé, ñäåëàòü èõ åäèíîìûøëåííèêàìè. Ýòî -
íåïðåìåííîå óñëîâèå âçàèìîóñèëåíèÿ. Åñëè æå ðàáîòíèêè äåéñòâóþò ëèáî ñ
ðàçíûìè öåëÿìè, ëèáî êîíêóðèðóÿ äðóã ñ äðóãîì ïðè äîñòèæåíèè îäíîé è òîé
æå öåëè, òî ýôôåêò ìîæåò áûòü ìèíèìàëüíûì, íóëåâûì è äàæå îòðèöàòåëüíûì.
�Äâà ÷åëîâåêà ìîãóò èìåòü âïîëíå �îäèíàêîâûå� öåëè, íî èìåííî ïîýòîìó
íàõîäèòüñÿ âî âçàèìíîé áîðüáå, òî åñòü ñîñòàâëÿòü äåçîðãàíèçîâàííóþ
êîìáèíàöèþ�.

Êñòàòè, èìåííî ïîäîáíûå ïðîáëåìû ñïëîøü è ðÿäîì âîçíèêàþò â
ïðàêòè÷åñêè äåéñòâóþùèõ îðãàíèçàöèÿõ è îñëàáëÿþò ýôôåêòèâíîñòü èõ
äåÿòåëüíîñòè. Çäåñü - çíà÷èòåëüíûé ðåçåðâ ïîâûøåíèÿ èõ ðåçóëüòàòèâíîñòè.
Ýôôåêò ìîæåò áûòü íóëåâûì è òîãäà, êîãäà çàäàâàåìûå ñâÿçè íå ïðèíèìàþòñÿ,
�íå óñâàèâàþòñÿ� îðãàíèçàöèåé.
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ÍÀÄÅÆÍÎÑÒÜ ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÈ

Öåëåâîå óïðàâëÿþùåå âîçäåéñòâèå, êàê ïðàâèëî, ðåàëèçóåòñÿ â ôîðìå
ðåøåíèé, ïðèíÿòèå è îñóùåñòâëåíèå êîòîðûõ ñîñòàâëÿþò îñíîâíûå ýòàïû
óïðàâëåíèÿ. Êà÷åñòâî æå ðåøåíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ ïðåæäå âñåãî åãî
ðàöèîíàëüíîñòüþ, ò.å. ñòåïåíüþ ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì îðãàíèçàöèîííîé
ñèòóàöèè è öåëÿì óïðàâëåíèÿ. Ïåðâîå óñëîâèå äëÿ ýòîãî - íàäåæíîñòü
èíôîðìàöèè. Íàèáîëåå �ñëàáûì ìåñòîì� èíôîðìàöèè ÿâëÿåòñÿ åå íåïîëíîòà.
Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ñòàëî î÷åâèäíî, ÷òî èçáûòîê èíôîðìàöèè âûçûâàåò íå
ìåíüøèå òðóäíîñòè, ÷åì åå íåäîñòàòîê. Äëÿ ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ â ÷èñëî
âàæíåéøèõ âûäâèãàþòñÿ ïðîáëåìû èçáèðàòåëüíîñòè èíôîðìàöèîííûõ êàíàëîâ,
ïîèñêà è îòáîðà ñòðîãî îïðåäåëåííîãî ðîäà èíôîðìàöèè, íóæíîé äëÿ
êîíêðåòíîãî ðåøåíèÿ, ñïåöèôè÷åñêîé äëÿ êàæäîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ è ò.ä.

Íà ðàöèîíàëüíîñòü ðåøåíèÿ îòðèöàòåëüíî âëèÿåò çàïàçäûâàíèå
èíôîðìàöèè, ÷òî íåðåäêî ñëó÷àåòñÿ â ñëîæíûõ ìíîãîóðîâíåâûõ ñèñòåìàõ.
Óãðîçà �óñòàðåâàíèÿ� èíôîðìàöèè óæå ïðè åå ïîñòóïëåíèè ïðîÿâëÿåòñÿ â
ñâîåîáðàçíîì ïàðàäîêñå óïðàâëåíèÿ, ðåøåíèÿ î áóäóùåì ïðèíèìàþòñÿ íà
îñíîâàíèè èíôîðìàöèè î ïðîøëîì. Åùå îäíèì âàæíûì àñïåêòîì íàäåæíîñòè
èíôîðìàöèè ÿâëÿåòñÿ åå äîñòîâåðíîñòü. Â êàíàëàõ óïðàâëåíèÿ èñêàæåíèÿ
èíôîðìàöèè ìîãóò ïðîèñõîäèòü êàê ïî òåõíè÷åñêèì (îøèáêè, ïîìåõè), òàê è
ïî ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèì ïðè÷èíàì. Ãëàâíàÿ èç òàêèõ ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïðè÷èí - íàñëîåíèå íà ñîäåðæàíèå ïåðåäàâàåìîé
èíôîðìàöèè ëè÷íîãî èëè ãðóïïîâîãî èíòåðåñà. Ïðè÷åì äàæå â ðàìêàõ
àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì ñîõðàíÿåòñÿ òàêàÿ îïàñíîñòü, ïîñêîëüêó â
êà÷åñòâå äàò÷èêà ïåðâè÷íîé èíôîðìàöèè, íàðÿäó ñ ïðèáîðàìè, íåðåäêî
âûñòóïàåò ÷åëîâåê. Â ñèñòåìàõ, ðàññ÷èòàííûõ íà òåõíè÷åñêóþ òî÷íîñòü
ïðèáîðîâ, ñóáúåêòèâíî-öåííîñòíûå �äîáàâêè� ìîãóò ñòàòü èñòî÷íèêîì
ñåðüåçíûõ èñêàæåíèé. Ñîâìåùåíèå òåõíè÷åñêèõ ñèñòåì ñ ÷åëîâåêîì,
âûñòóïàþùèì â êà÷åñòâå èñòî÷íèêà è ïåðåäàò÷èêà èíôîðìàöèè, à â åùå áîëüøåé
ñòåïåíè - â êà÷åñòâå ñóáúåêòà ðåøåíèÿ, ïðåäñòàâëÿåò ñåðüåçíóþ ïðîáëåìó
äëÿ óïðàâëåíèÿ.

Ñîâðåìåííûå òåíäåíöèè êîìïüþòåðèçàöèè è èíôîðìàòèçàöèè ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîé æèçíè, â òîì ÷èñëå è ñôåðû õîçÿéñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ,
ñïîñîáñòâîâàëè âûðàáîòêå ïîäõîäà ê çíàíèþ êàê èíôîðìàöèîííîìó îáúåêòó.
Èñïîëüçîâàíèå òàêîãî ïîäõîäà òðåáóåò ÷åòêîãî ðàçäåëåíèÿ ïîíÿòèé �äàííûå�,
�èíôîðìàöèÿ� è �óïðàâëåí÷åñêèå çíàíèÿ�.

Äàííûå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü ôàêòîâ, ÷åðåç êîòîðûå
ôèêñèðóåòñÿ âîñïðèÿòèå ñèòóàöèè ÷åëîâåêîì èëè àâòîìàòè÷åñêèì
óñòðîéñòâîì âíå çàâèñèìîñòè îò ïîíèìàíèÿ èõ ÷åëîâåêîì è âîçìîæíîñòåé
èñïîëüçîâàíèÿ. Ïðèíÿòûé â èíôîðìàòèêå êèáåðíåòè÷åñêèé ïîäõîä ê
èíôîðìàöèè â îñíîâíîì ñâÿçàí ñ èñïîëüçîâàíèåì ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ,
îïèñûâàþùèõ ôóíêöèîíèðîâàíèå ýêîíîìè÷åñêèõ îáúåêòîâ òåðìèíîì �äîëæíî
áûòü�. Ñåãîäíÿ åãî íåîáõîäèìî äîïîëíèòü ñîöèàëüíûì ïîäõîäîì ê
èíôîðìàöèè, ó÷èòûâàþùèì âîçìîæíîñòè åå âîñïðèÿòèÿ ÷åëîâåêîì è
îïåðèðóþùèì íå÷åòêèìè ïîíÿòèÿìè �öåííîñòü�, �äîâåðèå�,
�ïðèâëåêàòåëüíîñòü� è ò.ä.

Ñîöèàëüíàÿ èíôîðìàöèÿ äåëèòñÿ íà áàçîâóþ è òåêóùóþ. Áàçîâàÿ
èíôîðìàöèÿ ôîðìèðóåòñÿ èç òðåõ îñíîâíûõ èñòî÷íèêîâ:

− ñèñòåìû îáðàçîâàíèÿ, ñðåäñòâ ìàññîâîé èíôîðìàöèè, ïðàâîâûõ íîðì
è äðóãèõ îáùåñòâåííûõ èñòî÷íèêîâ;

− ñåìüè, òðóäîâîãî êîëëåêòèâà è íåôîðìàëüíûõ ãðóïï;
− íàñëåäñòâåííîé èíôîðìàöèè è ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé

èíäèâèäà (òåìïåðàìåíòà, ñòðóêòóðû ýìîöèé).
Ïîëó÷àåìàÿ ñïåöèàëèñòîì óïðàâëåí÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ ïðîåöèðóåòñÿ
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íà åãî �ýêðàí çíàíèé�, îáðàçóþùèé ñòåðæåíü èíòåëëåêòóàëüíîé êóëüòóðû è
ôîðìèðóþùèé îïðåäåëåííûé ñòåðåîòèï ìûøëåíèÿ è ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà.
Ïðè ýòîì òåðìèí �ñòåðåîòèï� íåëüçÿ ðàññìàòðèâàòü òîëüêî â íåãàòèâíîì
ñìûñëå. Ïðàâèëüíûé è õîðîøî ðàçâèòûé ñòåðåîòèï ïîçâîëÿåò õðàíèòü â
ýêîíîìè÷íîé ôîðìå áîãàòûé íàáîð ðàçíîîáðàçíûõ ïðîãðàìì ïîâåäåíèÿ, â
êîòîðûõ ïðåîáðàçîâàí ïîëîæèòåëüíûé îïûò óïðàâëåíèÿ è ðåçóëüòàòû àäàïòàöèè
ê âíåøíåé ñðåäå. Èç ñòåðåîòèïîâ ôîðìèðóåòñÿ îñíîâíàÿ ÷àñòü öåëåâîé è
ñèòóàöèîííîé îðèåíòàöèè ÷åëîâåêà, îáðàçóþùàÿ êîìïëåêñ ìîòèâîâ è
óñòàíîâîê.

Ìîòèâû âûðàæàþò ñóáúåêòèâíîå îòíîøåíèå èíäèâèäà ê îïðåäåëåííûì
ñèòóàöèÿì è ñâîèì âîçìîæíûì äåéñòâèÿì, à òàêæå àêòóàëèçèðóþò òå èëè èíûå
óñòàíîâêè ÷åëîâåêà. Â ñâîþ î÷åðåäü, óñòàíîâêà - ýòî ñîñòîÿíèå ãîòîâíîñòè
èíäèâèäà ê îïðåäåëåííîé ôîðìå àêòèâíîñòè, íàïðàâëåííîé íà óäîâëåòâîðåíèå
êàêîé-ëèáî åãî ïîòðåáíîñòè, êîòîðóþ è âûðàæàþò ìîòèâû.

Â ñòðóêòóðå òåêóùåé èíôîðìàöèè ìîæíî âûäåëèòü ñóáúåêòíóþ è
îáúåêòíóþ èíôîðìàöèè. Ñóáúåêòíàÿ èíôîðìàöèÿ íàïðàâëåíà íà èçìåíåíèå
ìîòèâîâ, óñòàíîâîê, à â êîíå÷íîì ñ÷åòå - äåéñòâèé ÷åëîâåêà ïóòåì âûäà÷è
ïëàíîâûõ çàäàíèé, ïðàâîâûõ íîðì è ò.ä. Êðîìå òîãî, òåêóùàÿ èíôîðìàöèÿ
ïîñòóïàåò ïî ëèíèè íåôîðìàëüíûõ ñâÿçåé, îò ñðåäñòâ ìàññîâîé êîììóíèêàöèè
è âîçíèêàåò â ðåçóëüòàòå àêòóàëèçàöèè áàçîâîé èíôîðìàöèè, ò.å. ìîòèâîâ è
óñòàíîâîê èíäèâèäà. Îáúåêòíàÿ èíôîðìàöèÿ îòîáðàæàåò õàðàêòåðèñòèêè
îáúåêòà óïðàâëåíèÿ.

Â îòëè÷èå îò èíôîðìàöèè îñîáåííîñòÿìè óïðàâëåí÷åñêèõ çíàíèé
ÿâëÿþòñÿ:

− âîçìîæíîñòü ñîäåðæàòåëüíîé èíòåðïðåòàöèè;
− íàëè÷èå êëàññèôèêàöèîííûõ îòíîøåíèé, ïîçâîëÿþùèõ óñòàíàâëèâàòü

ìåæäó îòäåëüíûìè åäèíèöàìè çíàíèÿ îòíîøåíèÿ, õàðàêòåðèçóþùèå õàðàêòåð
èõ âçàèìîñâÿçè (âèäà �ýëåìåíò - ìíîæåñòâî�, �òèï - ïîäòèï� è ò.ï.), ÷òî äàåò
âîçìîæíîñòü õðàíèòü çíàíèÿ, îäèíàêîâûå äëÿ âñåõ ýëåìåíòîâ ìíîæåñòâà;

− íàëè÷èå ñèòóàòèâíûõ ñâÿçåé, îïðåäåëÿþùèõ âçàèìîñâÿçàííîñòü
îòäåëüíûõ çíàíèé è ïîçâîëÿþùèõ ñòðîèòü ïðîöåäóðû ïðîâåðêè çíàíèé íà
ñîâìåñòèìîñòü, ïðîòèâîðå÷èâîñòü è ò.ä.

Èíôîðìàöèîííàÿ ñòðóêòóðà èíòåëëåêòóàëüíîé ñèñòåìû,
ôóíêöèîíèðóþùåé â ñôåðå óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ìîæåò áûòü
ïðåäñòàâëåíà â âèäå ñõåìû íà ðèñ. 1.

Ñèñòåìà ñîöè- Åñòåñòâåííûå Êîìïëåêñ ìîòèâîâ
àëüíîé èí- ÿçûêè è óñòàíîâîê ÷åëîâåêà
ôîðìàöèè

                        Èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ
                              (èíôîðìàöèîííûé àñïåêò)

    Èíôîðìàöèîííûå Ñðåäñòâà ïðåäñòàâëåíèÿ
àëãîðèòìè÷åñêèå Ìàøèííûå çíàíèé (òåõíè÷åñêèå,
ÿçûêè è òåõíè÷å- êîäû ÿçûêîâûå è íåÿçûêîâûå)
ñêèå ñðåäñòâà

Ðèñ. 1. Èíôîðìàöèîííàÿ ñòðóêòóðà èíòåëëåêòóàëüíîé ñèñòåìû
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Íåäîñòàòî÷íàÿ ýôôåêòèâíîñòü ñðåäñòâ âíóòðåííåãî äèàëîãà â ñèñòåìàõ
âðåìåí �ïåðâîé êîìïüþòåðíîé ðåâîëþöèè� ñïîñîáñòâîâàëà ðàçâèòèþ èäåè
�ãèáðèäíîãî èíòåëëåêòà� â íàïðàâëåíèè ðàçðàáîòêè ñèñòåì, îñíîâàííûõ íà
çíàíèÿõ (áëîê ñðåäñòâ ïðåäñòàâëåíèÿ çíàíèé íà ðèñ. 1). Áûëî áû îøèáî÷íûì
âûâîäèòü ïðîèñõîæäåíèå òàêèõ ñèñòåì èç ýâîëþöèè òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ
(íàïðèìåð, ïîÿâëåíèå êîìïüþòåðîâ ïÿòîãî ïîêîëåíèÿ) èëè ñðåäñòâ ìàøèííîãî
ïðåäñòàâëåíèÿ è îáðàáîòêè çíàíèé (ôðåéìîâûå è ïðîäóêöèîííûå ñèñòåìû,
ñðåäñòâà ëîãè÷åñêîãî âûâîäà è ò.ä.). Íàïðîòèâ, âñå ýòî ñðåäñòâà ðåàëèçàöèè
îïðåäåëåííîé öåëè: îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ êîìïîíåíòîâ
�ãèáðèäíîãî èíòåëëåêòà� â ðàìêàõ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè íà îñíîâå
âíóòðåííåãî äèàëîãà. Ðîëü ïîñëåäíåãî ñóùåñòâåííî âîçðàñòàåò ñåãîäíÿ, â
óñëîâèÿõ ïîñòåïåííîãî îòõîäà îò ðàöèîíàëèñòè÷åñêèõ òðàäèöèé è ïîèñêà ïóòåé
ýôôåêòèâíîãî ñèíòåçà çíàíèÿ è ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, òàêîãî ñèíòåçà,
ãäå äèàëîã ñëóæèò ñâîåîáðàçíûì èíòåãðàòîðîì, ïîáóæäàþùèì åãî ó÷àñòíèêîâ
ê âçàèìíîìó ðàçâèòèþ.

Â îñíîâå ñèíòåçà çíàíèÿ è äåÿòåëüíîñòè ëåæèò êîíöåïöèÿ ýêñïåðòíûõ
ñèñòåì (ÝÑ), çíàìåíóþùèõ íà÷àëî �âòîðîé êîìïüþòåðíîé ðåâîëþöèè� è äàþùèõ
âîçìîæíîñòü ïðåäñòàâëÿòü â ÝÂÌ ýëåìåíòû ëè÷íîñòíîãî çíàíèÿ è
ïåðñîíàëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îïûòà âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ
ñïåöèàëèñòîâ-ýêñïåðòîâ.

ÏÐÎÁËÅÌÀ ÑÒÐÓÊÒÓÐÍÎÉ ÈÍÅÐÖÈÈ È
ÎÐÈÅÍÒÈÐÛ ÐÀÇÂÈÒÈß ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Ïðîáëåìà âçàèìîîòíîøåíèÿ îðãàíèçàöèè ñ âíåøíåé ñðåäîé òðàäèöèîííî
ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç êëþ÷åâûõ ïðîáëåì ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèé. Îñîáóþ îñòðîòó
è ïðàêòè÷åñêóþ çíà÷èìîñòü îíà ïðèîáðåëà â íàøåé ñòðàíå â ñâÿçè ñ ïîïûòêàìè
ïåðåâîäà ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè íà íîâûå, ðûíî÷íûå óñëîâèÿ õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Â óñëîâèÿõ, êîãäà îðãàíèçàöèÿ îäèí íà îäèí ñòàëêèâàåòñÿ ñ äèíàìè÷íî
ìåíÿþùåéñÿ âíåøíåé ñðåäîé, îñòðîé êîíêóðåíöèåé, ýòà ïðîáëåìà ïðåäñòàåò
â âèäå ñóãóáî ïðàêòè÷åñêèõ âîïðîñîâ îá îïòèìàëüíîì ðàçìåðå îðãàíèçàöèè,
î äîïóñòèìîì òåìïå èííîâàöèîííûõ èçìåíåíèé, îá îïòèìàëüíîì ðåæèìå
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ, îá óðîâíå ïëàñòè÷íîñòè è êîíñåðâàòèçìå
îðãàíèçàöèè. Îò óñïåøíîñòè ðåøåíèÿ ýòèõ âîïðîñîâ êàê íà òåîðåòè÷åñêîì,
òàê è íà ïðàêòè÷åñêîì óðîâíå çàâèñèò ýôôåêòèâíîñòü è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü
îðãàíèçàöèè, åå ñïîñîáíîñòü ê âûæèâàíèþ, ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè â öåëîì.

Â ïîèñêàõ îòâåòîâ íà ýòè âîïðîñû ó÷åíûå è ïðàêòèêè îáðàùàþòñÿ ê îïûòó
è òåîðåòè÷åñêèì íàðàáîòêàì ñòðàí Çàïàäà. Íàèáîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü â íàøåé
ñòðàíå ïîëó÷èëà îäíà èç ìîäèôèêàöèé ðàöèîíàëèñòñêî-àäàïòèâíîãî ïîäõîäà,
äåëàþùåãî àêöåíò íà èííîâàöèîííûå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ. Ýòè êîíöåïöèè
ñîçäàíû è ïîëó÷èëè îñîáîå ðàñïðîñòðàíåíèå íà Çàïàäå â 70-ûå - íà÷àëå
80-õ ãã.

Ïîñëåäíèå òðàêòóþò ýôôåêòèâíóþ îðãàíèçàöèþ êàê ïîäâèæíóþ
äèíàìè÷åñêóþ ñèñòåìó, ãèáêî ðåàãèðóþùóþ íà èçìåíåíèå âíåøíåé ñðåäû,
ñêëîííóþ ê ðàäèêàëüíûì èííîâàöèÿì è ðèñêó. Èìåííî ýòè êîíöåïöèè ëåãëè â
îñíîâó ãîñóäàðñòâåííîé ñòðàòåãèè íà ïîîùðåíèå ìàëûõ è ñðåäíèõ
ïðåäïðèÿòèé.

Èäåÿ ãèáêîé îðãàíèçàöèè íàèáîëåå ÿðêî îòðàæåíà â èííîâàöèîííîì
ïîäõîäå:

1) ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè åñòü ðåçóëüòàò ñîçíàòåëüíûõ èçìåíåíèé; îíî íå
äåòåðìèíèðîâàíî, à ñëåäîâàòåëüíî, è íå îãðàíè÷åíî ïðîøëûì; ðàçâèòèå
îðãàíèçàöèè òðàêòóåòñÿ íå êàê íåïðåðûâíûé, èìåþùèé âíóòðåííþþ ëîãèêó, íî
êàê äèñêðåòíûé, ïðèâíåñåííûé èçâíå ïðîöåññ;
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2) îðãàíèçàöèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê äîñòàòî÷íî ïëàñòè÷íûé ìàòåðèàë,
îáëàäàþùèé íåîãðàíè÷åííîé ñïîñîáíîñòüþ áûñòðî è àäåêâàòíî îöåíèâàòü
èçìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû í àäàïòèðîâàòüñÿ ê íèì, íàõîäÿ ýôôåêòèâíûå
îáðàçöû äåÿòåëüíîñòè; èçìåíåíèå âíåøíèõ óñëîâèé ïðåäñòàâëÿåòñÿ ãëàâíûì
ôàêòîðîì îðãàíèçàöèîííîãî èçìåíåíèÿ;

3) îðãàíèçàöèÿ èçîáðàæàåòñÿ ëèáî êàê ñîâîêóïíûé èíäèâèä, ëèáî êàê
ñîâîêóïíîñòü èíäèâèäîâ (ãðóïï), ïðåñëåäóþùèõ ñâîè öåëè, ò.å. ðàñùåïëÿåòñÿ
íà ñîñòàâëÿþùèå è ïðàêòè÷åñêè èñ÷åçàåò êàê åäèíèöà àíàëèçà.

Äåéñòâèòåëüíî, áûëî óäîáíî ñ÷èòàòü îðãàíèçàöèè ãèáêèìè, ìåíÿþùèìè
ñâîþ ñòðóêòóðó â îòâåò íà ëþáîå èçìåíåíèå âíåøíåé ñðåäû. Îäíàêî òàêàÿ
ìîäèôèêàöèÿ àäàïòàöèîííîé òåîðèè îòðèöàåò èñõîäíûå ïðèíöèïû àäàïòèâíîãî
ïîäõîäà. Îðãàíèçàöèÿ ðàññìàòðèâàëàñü óæå íå êàê àäàïòèðóþùàÿñÿ ê âíåøíåé
ñðåäå, à êàê àêòèâíî �àäàïòèðóþùàÿ� ñàìó ñðåäó. Â òàêîì ñëó÷àå èäåàëîì
ñòàíîâèòñÿ ìåíåäæåð (èëè îðãàíèçàöèÿ), èçìåíÿþùèé íå òîëüêî ñòðóêòóðó
îðãàíèçàöèè ïîä âîçäåéñòâèåì âíåøíåé ñðåäû, íî è ñàìó ñðåäó â ñîîòâåòñòâèè
ñ ïîñòàâëåííîé öåëüþ. Ýòî îçíà÷àëî îòõîä îò ñòàðîé òðàäèöèè Áàðíàðäà,
Ñåëçíèêà è äðóãèõ, ñ÷èòàâøèõ, ÷òî áèçíåñ-ñòðàòåãèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
îïðåäåëåííûå ñïîñîáû îáñëóæèâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñðåäû. Ñîãëàñíî
ýòîìó ïîäõîäó, óñïåõ ëèäåðà çàêëþ÷àëñÿ â óìåíèè ðàçâèâàòü è
ñèñòåìàòèçèðîâàòü èäåè, âîçíèêøèå âíóòðè îðãàíèçàöèè, à íå íàâÿçûâàòü åé
ñòðàòåãèè. Îòõîä îò ñòàðîé òðàäèöèè â 60-70-å ãã. ïîçâîëèë âåðíóòüñÿ ê
èíñòðóìåíòàëüíîìó âçãëÿäó íà îðãàíèçàöèè êàê íà ïðîñòîå îðóäèå,
èñïîëüçóåìîå ìåíåäæåðàìè â ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïî äîñòèæåíèþ
ñâîèõ èíòåðåñîâ è öåëåé.

È õîòÿ îòïðàâíîé òî÷êîé ýòèõ èññëåäîâàíèé ïîñëóæèëè ñòðåìèòåëüíûå
èçìåíåíèÿ âî âíåøíåé ñðåäå, äîïóùåíèå, ÷òî ìåíåäæåð ñïîñîáåí ðàöèîíàëüíî
èçìåíÿòü ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè è äàæå âíåøíþþ ñðåäó îðãàíèçàöèè â
ñîîòâåòñòâèè ñ çàäàííîé öåëüþ, îòòåñíèëî íà çàäíèé ïëàí òàêèå ïðîáëåìû,
êàê îáóñëîâëåííîñòü ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè âíåøíåé ñðåäîé, íåôîðìàëüíàÿ
îðãàíèçàöèÿ, ëàòåíòíûå ôóíêöèè. Èññëåäîâàíèÿ, êàñàþùèåñÿ îðãàíèçàöèè è
áèçíåñ-ñòðàòåãèè, âûçûâàëè âíèìàíèå ëèøü òîãäà, êîãäà ðàññìàòðèâàëè
îðãàíèçàöèþ êàê ñîçíàòåëüíî ñêîíñòðóèðîâàííóþ äëÿ äîñòèæåíèÿ ÿñíûõ öåëåé.
Â òàêèõ èññëåäîâàíèÿõ ñòðàòåãèÿ âñå ÷àùå ñòàëà ïîíèìàòüñÿ â êà÷åñòâå
ïðîäóêòà âîëåâîãî âûáîðà âûñøèõ óïðàâëÿþùèõ.

Íóæíî ëè óäèâëÿòüñÿ, ÷òî â ðàìêàõ òàêèõ ïîäõîäîâ ïðàêòè÷åñêè èñ÷åçëè
ñåðüåçíûå èññëåäîâàíèÿ ïðîáëåìû âçàèìîîòíîøåíèÿ îðãàíèçàöèè è
ìàêðîñðåäû (øèðîêîé ñîöèàëüíîé ñðåäû â åå ðàçëè÷íûõ àñïåêòàõ:
ïîëèòè÷åñêîì, ïðàâîâîì, ðåëèãèîçíîì)?! Àíàëèç áûë ñìåùåí íà òàê
íàçûâàåìûé �ôîêóñíûé� óðîâåíü, êîãäà â öåíòðå âíèìàíèÿ îêàçûâàëèñü
åäèíè÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ è åå âçàèìîäåéñòâèå ñ áëèæàéøèì îêðóæåíèåì
(äðóãèìè îðãàíèçàöèÿìè, îáåñïå÷èâàþùèìè åå ðåñóðñàìè) â ñîîòâåòñòâèè ñ
âûðàáîòàííîé ñòðàòåãèåé. �Öåíòðèçì� åäèíè÷íîé îðãàíèçàöèè, ïðèíÿòûé â
ýòîé âåðñèè îðãàíèçàöèîííîé òåîðèè, âåë ê èçîëÿöèè ïîñëåäíåé îò äðóãèõ
ñîöèàëüíûõ íàóê. Äëÿ îðãàíèçàöèîííîé òåîðèè îêàçûâàëèñü ëèøíèìè è øèðîêèé
ñîöèàëüíûé êîíòåêñò, è îáúåêòèâíîñòü ïðîöåññîâ èçìåíåíèÿ, è äèíàìè÷åñêèé
àñïåêò èññëåäîâàíèÿ.

Èçîëÿöèè ñïîñîáñòâîâàëî è èãíîðèðîâàíèå èíåðöèîííûõ ñèë â
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå. Äåéñòâèòåëüíî, åñëè îðãàíèçàöèè ïîäîáíû
ñòðîèòåëüíûì áëîêàì ñîâðåìåííîãî îáùåñòâà, òî èõ ñòðóêòóðà ñ
íåîáõîäèìîñòüþ èíåðöèîííà (â òîé èëè èíîé ìåðå) ê èçìåíåíèÿì âî âíåøíåé
ñðåäå. Åñëè æå îðãàíèçàöèÿ ïëàñòè÷íà, òî äëÿ åå ðàçâèòèÿ çíà÷èìû òîëüêî
öåëè ìåíåäæåðîâ. Äðóãèìè ñëîâàìè, íåîñîçíàíèå âàæíîñòè èíåðöèîííûõ ñèë
è òðàêòîâêà îðãàíèçàöèè êàê ïðîñòûõ â îáðàùåíèè îðóäèé åñòü äâå ñòîðîíû
îäíîé ìåäàëè.
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Íóæíî ñêàçàòü, ÷òî è íà ïðàêòèêå âñå îêàçàëîñü íå òàê ïðîñòî, êàê ýòî
ïðåäñêàçûâàëè â 60-70-å ãîäû. Âîïðåêè ïðîãíîçàì ïîñëåäóþùåå ðàçâèòèå
ñîáûòèé ïîêàçàëî, ÷òî â êîíêóðåíòíîé áîðüáå êðóïíûå êîìïàíèè îáëàäàþò
áîëüøèì ïîòåíöèàëîì âûæèâàåìîñòè ïî ñðàâíåíèþ ñ ìåëêèìè è ñðåäíèìè
ôèðìàìè, ò.å. àäàïòàöèîííûå òåîðèè, ïî ñóùåñòâó, íå ñìîãëè îòâåòèòü íà
âîïðîñ, ÷òî ïîçâîëÿåò êðóïíûì êîìïàíèÿì, íåñïîñîáíûì ê áûñòðîé
ðåîðãàíèçàöèè ñòðóêòóðû â îòâåò íà èçìåíèâøèåñÿ óñëîâèÿ ñðåäû, âûæèòü.

Â ïðîòèâîâåñ àäàïòàöèîííûì âåðñèÿì â îðãàíèçàöèîííîé òåîðèè
èñïîëüçóþòñÿ äðóãèå ïîäõîäû ê ïðîáëåìå èçìåíåíèÿ îðãàíèçàöèè âî âíåøíåé
ñðåäå, ðàññìàòðèâàþùèå îðãàíèçàöèè "â êà÷åñòâå ïðèðîäíûõ,
ñàìîîðãàíèçóþùèõñÿ ñèñòåì, ðàçâèâàþùèõñÿ áëàãîäàðÿ âíóòðåííåé ëîãèêå,
îáúåêòèâíûì çàêîíàì�. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ñîøëåìñÿ íà îðãàíèçàöèîííî-
ýêîëîãè÷åñêóþ òåîðèþ (îñíîâíûå ïðåäñòàâèòåëè - Áðèòòåí, Êýððîëë, Ôðèìåí,
Õýííåí è äð.). Åäèíèöåé àíàëèçà â ðàìêàõ äàííîãî ïîäõîäà ñòàëà íå îòäåëüíàÿ
îðãàíèçàöèÿ, à öåëàÿ ïîïóëÿöèÿ îðãàíèçàöèé, ò.å. �âñå îðãàíèçàöèè îäíîãî
òèïà âíóòðè îãðàíè÷åííîé ñèñòåìû�. Çäåñü óæå ðàññìàòðèâàåòñÿ íå
ìèêðîîêðóæåíèå îðãàíèçàöèè, èìåþùåå îòíîøåíèå òîëüêî ê ïîñòàíîâêå è
äîñòèæåíèþ öåëè ïîñëåäíåé, à ïðèíèìàåòñÿ â ðàñ÷åò îáúåêòèâíîå âëèÿíèå
ñîöèàëüíîé ñðåäû â øèðîêîì ñìûñëå.

Ñòîðîííèêè òåîðèè îðãàíèçàöèîííîé ýêîëîãèè ñ÷èòàþò, ÷òî â õîäå
ñåëåêöèîííîãî ïðîöåññà, èìåþùåãî ìåñòî â ìèðå îðãàíèçàöèé, îòäàåòñÿ
ïðåäïî÷òåíèå îðãàíèçàöèÿì, ÷üÿ ñòðóêòóðà èíåðöèîííà.

Ñàìî ïîíÿòèå �ñòðóêòóðíîé èíåðöèè� áûëî ââåäåíî Àðòóðîì Ñòèí÷êîìáîì.
Îïðåäåëèâ îðãàíèçàöèþ êàê �íàáîð ñòàáèëüíûõ ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé,
ñîçäàííûõ ïðåäíàìåðåííî, ñ ÿñíîé öåëüþ ðåøåíèÿ íåêîòîðûõ ñïåöèôè÷åñêèõ
çàäà÷�, îí ïîñòàâèë ïðîáëåìó ñîõðàíåíèÿ åå ñòàáèëüíîñòè. Â 1965 ã. èì áûëî
âûäâèíóòî è îáîñíîâàíî ïðåäïîëîæåíèå, ñîãëàñíî êîòîðîìó êîãîðòû
îðãàíèçàöèé íåñóò íà ñåáå �îòïå÷àòîê� ñîöèàëüíûõ, êóëüòóðíûõ è òåõíè÷åñêèõ
÷åðò, ïðèñóùèõ îêðóæàþùåé ñðåäå ñ òîãî âðåìåíè, êîãäà ýòà êîãîðòà
îñíîâûâàëàñü. Ïîýòîìó ñîâðåìåííûå õàðàêòåðèñòèêè ïîïóëÿöèé îðãàíèçàöèé
îòðàæàþò ñêîðåå èñòîðè÷åñêèå óñëîâèÿ âðåìåíè èõ îñíîâàíèÿ, íåæåëè èõ
ïîñëåäóþùóþ àäàïòàöèþ ê èçìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì.

Òàêàÿ òî÷êà çðåíèÿ âïîëíå îòâå÷àëà îðãàíèçàöèîííî-ýêîëîãè÷åñêîé
òåîðèè. Äëÿ åå ñòîðîííèêîâ ñòàëî âàæíûì íå òî, èçìåíÿåòñÿ èëè íåò
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïîä äåéñòâèåì ìåíÿþùåãîñÿ îêðóæåíèÿ (ýòî íå
�âûçûâàëî ðàçíîãëàñèé), à òî, íàñêîëüêî ýòè èçìåíåíèÿ ñîãëàñîâàíû. Åùå â
ñâîåé ïåðâîé ïðîãðàììíîé ñòàòüå (1977 ã.) Õýííåí è Ôðèìåí ïîêàçàëè, ÷òî
øèðîêèé êëàññ îðãàíèçàöèé õàðàêòåðèçóåòñÿ î÷åíü ñèëüíûì èíåðöèîííûì
äàâëåíèåì íà ñòðóêòóðó, ÷òî îáóñëîâëåíî êàê âíóòðåííèìè ïðè÷èíàìè (â
÷àñòíîñòè, âíóòðåííåé ïîëèòèêîé îðãàíèçàöèé), òàê è âíåøíèìè. Ýòî îòíþäü
íå îçíà÷àåò, ÷òî îðãàíèçàöèè âîîáùå íå ìåíÿþòñÿ. Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò
èçìåíÿòü ñòðóêòóðó áåç óãðîçû ñâîåìó ñóùåñòâîâàíèþ, ëèøü óòâåðäèâøèñü â
òîì, ÷òî îêðóæàþùàÿ ñðåäà óæå ïðèîáðåëà íåêîòîðóþ íîâóþ êîíôèãóðàöèþ,
÷òî òðåáóåò â ñâîþ î÷åðåäü îò îðãàíèçàöèè äðóãîé ñòðóêòóðû. Îðãàíèçàöèè
îòâå÷àþò îòíîñèòåëüíî ìåäëåííî íà ïîÿâëåíèå íîâûõ âîçìîæíîñòåé èëè
îïàñíîñòè â èõ îêðóæåíèè. Òàêèì îáðàçîì, ñòðóêòóðíóþ èíåðöèþ ñëåäóåò
ðàññìàòðèâàòü â äèíàìè÷åñêèõ è ñðàâíèòåëüíûõ òåðìèíàõ.

Êàêèå æå õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè ïðåäïîëàãàþò íàëè÷èå èíåðöèîííûõ
ñèë â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå? Ýòî, ïðåæäå âñåãî, íàäåæíîñòü.
Îðãàíèçàöèè îáëàäàþò íåîáû÷àéíûìè ñïîñîáíîñòÿìè íåîäíîêðàòíîãî
ïðîèçâîäñòâà êîëëåêòèâíîãî ïðîäóêòà ñ çàäàííûìè êà÷åñòâåííûìè
õàðàêòåðèñòèêàìè. Â áûñòðî èçìåíÿþùåìñÿ ìèðå ïîòåíöèàëüíûå èíâåñòîðû
è êëèåíòû ìîãóò öåíèòü íàäåæíîñòü èñïîëíåíèÿ âûøå ýôôåêòèâíîñòè, ò.å.
ïëàòèòü âûñîêóþ öåíó çà óâåðåííîñòü, ÷òî äàííûé ïðîäóêò èëè óñëóãà
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îïðåäåëåííîãî ìèíèìóìà êà÷åñòâà áóäåò â íàëè÷èè ïî ïåðâîìó òðåáîâàíèþ.
Äðóãàÿ õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè - îò÷åòîñïîñîáíîñòü. Ðàñïðîñò-

ðàíåíèå îáùèõ íîðì ðàöèîíàëüíîñòè â ñîâðåìåííîì ìèðå è ðàçíîîáðàçèå
ñëó÷àéíîñòåé, âîçíèêàþùèõ âî âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäå îðãàíèçàöèè,
ïðåäïîëàãàþò â ïîñëåäíåé ñïîñîáíîñòü ðàöèîíàëüíî îòâå÷àòü çà ñâîè
äåéñòâèÿ, ÷òî îçíà÷àåò îäíîâðåìåííî è ñïîñîáíîñòü çàôèêñèðîâàòü â
äîêóìåíòàõ, êàê áûëè èñïîëüçîâàíû ðåñóðñû, è ñïîñîáíîñòü âîññîçäàòü
ñëåäñòâèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ðåøåíèé. Ýòî íå îçíà÷àåò ïî÷òè óòîïè÷åñêîãî
òðåáîâàíèÿ îò îðãàíèçàöèè ãîâîðèòü âñþ ïðàâäó î òîì, êàê áûëè èñïîëüçîâàíû
ðåñóðñû èëè î ïðè÷èíàõ êàêîé-.ëèáî íåóäà÷è â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.
Ñóòü â òîì, ÷òî îðãàíèçàöèè äîëæíû îáëàäàòü ñïîñîáíîñòüþ ïðèâîäèòü
âíóòðåííå ñîãëàñîâàííûå àðãóìåíòû, ñîîòâåòñòâóþùèå ïðàâèëàì è
ïðîöåäóðàì ðàöèîíàëüíîãî ðàçìåùåíèÿ ðåñóðñîâ è îðãàíèçàöèîííûì
äåéñòâèÿì.

Íåïðåìåííûì óñëîâèåì íàëè÷èÿ ýòèõ õàðàêòåðèñòèê ÿâëÿåòñÿ
ñïîñîáíîñòü âîñïðîèçâîäèòü ñòðóêòóðó ñ âûñîêîé òî÷íîñòüþ. Öåíà âûñîêîé
òî÷íîñòè âîñïðîèçâåäåíèÿ-ñòðóêòóðíàÿ èíåðöèÿ. È åñëè îáùåñòâî
ïðåäïî÷èòàåò îðãàíèçàöèè ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ íàäåæíîñòè è îòâåòñòâåííîñòè,
òî, ñëåäîâàòåëüíî, îíî ïðåäïî÷èòàåò îðãàíèçàöèè ñ âûñîêèì .óðîâíåì èíåðöèè.
Ýòîò àðãóìåíò ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê ñëó÷àé áîëåå îáùåãî àðãóìåíòà, ÷òî
ñåëåêöèÿ ïðåäïî÷èòàåò ñòàáèëüíûå ñèñòåìû. Îí ìîæåò áûòü îñíîâàíèåì äëÿ
ïåðåñìîòðà ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè ïîîùðåíèÿ ìàëûõ è ñðåäíèõ
îðãàíèçàöèé è âîçâðàùåíèþ ê ïîëèòèêå, îðèåíòèðîâàííîé íà ñîçäàíèå êðóïíûõ
îðãàíèçàöèé.

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÅ ÈÇÌÅÍÅÍÈß Â ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò ïðîâåäåíèå íåîáõîäèìûõ
èçìåíåíèé, áåç êîòîðûõ äàæå ñàìàÿ õîðîøî ïðîðàáîòàííàÿ ñòðàòåãèÿ ìîæåò
ïîòåðïåòü ïðîâàë. Ïîýòîìó ñ ïîëíîé óâåðåííîñòüþ ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî
ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ - ýòî êëþ÷ ê âûïîëíåíèþ ñòðàòåãèè.

Ïðîâåäåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè, êàê îá ýòîì óæå
ãîâîðèëîñü ðàíåå, ÿâëÿåòñÿ î÷åíü ñëîæíîé çàäà÷åé. Òðóäíîñòè ðåøåíèÿ ýòîé
çàäà÷è â ïåðâóþ î÷åðåäü ñâÿçàíû ñ òåì, ÷òî âñÿêîå èçìåíåíèå âñòðå÷àåò
ñîïðîòèâëåíèå, êîòîðîå èíîãäà ìîæåò áûòü ñòîëü ñèëüíûì, ÷òî åãî íå óäàåòñÿ
ïðåîäîëåòü òåì, êòî ïðîâîäèò èçìåíåíèÿ. Ïîýòîìó äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîâåñòè
èçìåíåíèÿ, íåîáõîäèìî êàê ìèíèìóì ïðîäåëàòü ñëåäóþùåå:

- âñêðûòü, ïðîàíàëèçèðîâàòü è ïðåäñêàçàòü òî, êàêîå ñîïðîòèâëåíèå
ìîæåò âñòðåòèòü ïëàíèðóåìîå èçìåíåíèå;

- óìåíüøèòü äî âîçìîæíîãî ìèíèìóìà ýòî ñîïðîòèâëåíèå (ïîòåíöèàëüíîå
è ðåàëüíîå);

- óñòàíîâèòü ñòàòóñ-êâî íîâîãî ñîñòîÿíèÿ.
Íîñèòåëÿìè ñîïðîòèâëåíèÿ, êñòàòè, òàê æå, êàê è íîñèòåëÿìè èçìåíåíèé,

ÿâëÿþòñÿ ëþäè. Â ïðèíöèïå ëþäè íå áîÿòñÿ èçìåíåíèé, îíè áîÿòñÿ áûòü
èçìåíåííûìè. Ëþäè áîÿòñÿ òîãî, ÷òî èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè çàòðîíóò èõ
ðàáîòó, èõ ïîëîæåíèå â îðãàíèçàöèè, ò.å. ñëîæèâøååñÿ ñòàòóñ-êâî. Ïîýòîìó
îíè ñòðåìÿòñÿ ïîìåøàòü èçìåíåíèÿì ñ òåì, ÷òîáû íå ïîïàñòü â íîâóþ, íå
ñîâñåì ÿñíóþ äëÿ íèõ ñèòóàöèþ, â êîòîðîé èì ïðèäåòñÿ ìíîãîå äåëàòü íå
òàê, êàê îíè óæå ïðèâûêëè äåëàòü, è çàíèìàòüñÿ íå òåì, ÷åì îíè çàíèìàëèñü
ðàíåå. Øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûå ìóäðîñòè �ëó÷øåå - âðàã õîðîøåãî� èëè �îò
äîáðà äîáðà íå èùóò� ÿâëÿþòñÿ êâèíòýññèðîâàííûì âîïëîùåíèåì èäåîëîãèè
ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì.

Îòíîøåíèå ê èçìåíåíèþ ìîæåò áûòü ðàññìîòðåíî êàê êîìáèíàöèÿ
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ñîñòîÿíèé äâóõ ôàêòîðîâ:
1) ïðèíÿòèå èëè íåïðèíÿòèå èçìåíåíèÿ;
2) îòêðûòàÿ èëè ñêðûòàÿ äåìîíñòðàöèÿ îòíîøåíèÿ ê èçìåíåíèþ (ðèñ.2).

Ðèñ. 2. Ìàòðèöà �èçìåíåíèÿ - ñîïðîòèâëåíèå�

Ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè íà îñíîâå áåñåä, èíòåðâüþ, àíêåòèðîâàíèÿ è
äðóãèõ ôîðì ñáîðà èíôîðìàöèè äîëæíî ïûòàòüñÿ âûÿñíèòü, êàêîé òèï ðåàêöèè
íà èçìåíåíèÿ áóäåò íàáëþäàòüñÿ â îðãàíèçàöèè, êòî èç ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè
çàéìåò ïîçèöèþ ñòîðîííèêîâ èçìåíåíèé, à êòî îêàæåòñÿ â îäíîì èç òðåõ
îñòàâøèõñÿ ïîëîæåíèé. Îñîáóþ àêòóàëüíîñòü òàêîãî ðîäà ïðîãíîçû èìåþò â
áîëüøèõ îðãàíèçàöèÿõ è â îðãàíèçàöèÿõ, ñóùåñòâîâàâøèõ áåç èçìåíåíèé
äîâîëüíî äëèòåëüíûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè, òàê êàê â ýòèõ îðãàíèçàöèÿõ
ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèþ ìîæåò áûòü äîâîëüíî ñèëüíûì è øèðîêî
ðàñïðîñòðàíåííûì.

Óìåíüøåíèþ ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì ïðèíàäëåæèò êëþ÷åâàÿ ðîëü â
îñóùåñòâëåíèè èçìåíåíèÿ. Àíàëèç ïîòåíöèàëüíî âîçìîæíûõ ñèë
ñîïðîòèâëåíèÿ ïîçâîëÿåò âñêðûòü òåõ îòäåëüíûõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè èëè æå
òå ãðóïïû â îðãàíèçàöèè, êîòîðûå áóäóò îêàçûâàòü ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèþ,
è óÿñíèòü ìîòèâû íåïðèÿòèÿ èçìåíåíèÿ. ×òîáû óìåíüøèòü ïîòåíöèàëüíî
âîçìîæíîå ñîïðîòèâëåíèå, ïîëåçíî ïðîâåñòè îáúåäèíåíèå ëþäåé â
òâîð÷åñêèå ãðóïïû, êîòîðûå áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü ïðîâåäåíèþ èçìåíåíèÿ,
ïðèâëå÷ü ê âûðàáîòêå ïðîãðàììû ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèÿ øèðîêèé êðóã
ñîòðóäíèêîâ, ïðîâåñòè ñðåäè ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè øèðîêóþ
ðàçúÿñíèòåëüíóþ ðàáîòó, íàïðàâëåííóþ íà òî, ÷òîáû óáåäèòü èõ â
íåîáõîäèìîñòè ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèÿ äëÿ ðåøåíèÿ ñòîÿùèõ ïåðåä
îðãàíèçàöèåé çàäà÷.
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Óñïåõ ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèÿ çàâèñèò îò òîãî, êàê ðóêîâîäñòâî áóäåò åãî
îñóùåñòâëÿòü. Ìåíåäæåðû äîëæíû ïîìíèòü, ÷òî, ïðîâîäÿ èçìåíåíèÿ, îíè
äîëæíû äåìîíñòðèðîâàòü âûñîêèé óðîâåíü óâåðåííîñòè â åãî ïðàâîòå è
íåîáõîäèìîñòè, è ñòàðàòüñÿ áûòü ïî âîçìîæíîñòè ïîñëåäîâàòåëüíûìè â
ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû èçìåíåíèÿ. Â òî æå âðåìÿ îíè äîëæíû âñåãäà� ïîìíèòü,
÷òî ïî ìåðå ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèÿ ïîçèöèÿ ëþäåé ìîæåò ìåíÿòüñÿ. Ïîýòîìó
èì íå ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèÿ íà íåáîëüøîå ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèþ è
íîðìàëüíî îòíîñèòüñÿ ê ëþäÿì, êîòîðûå âíà÷àëå ñîïðîòèâëÿëèñü èçìåíåíèþ,
à ïîòîì ýòî ñîïðîòèâëåíèå ïðåêðàòèëè.

Áîëüøîå âëèÿíèå íà òî, â êàêîé ìåðå ðóêîâîäñòâó óäàåòñÿ óñòðàíÿòü
ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèþ, îêàçûâàåò ñòèëü ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèÿ.
Ðóêîâîäèòåëü ìîæåò áûòü æåñòêèì è íåïðåêëîííûì ïðè óñòðàíåíèè
ñîïðîòèâëåíèÿ, .à ìîæåò ïðîÿâëÿòü ãèáêîñòü. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî àâòîêðàòè÷åñêèé
ñòèëü ìîæåò áûòü ïîëåçåí òîëüêî â î÷åíü ñïåöèôè÷åñêèõ ñèòóàöèÿõ,
òðåáóþùèõ íåìåäëåííîãî óñòðàíåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ ïðè ïðîâåäåíèè î÷åíü
âàæíûõ èçìåíåíèé. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ñ÷èòàåòñÿ áîëåå ïðèåìëåìûì
ñòèëü, ïðè êîòîðîì ðóêîâîäñòâî óìåíüøàåò ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì çà
ñ÷åò ïðèâëå÷åíèÿ íà ñâîþ ñòîðîíó òåõ, êòî èçíà÷àëüíî ïðîòèâèëñÿ èçìåíåíèþ.
Î÷åíü óñïåøíûì â ýòîì ïëàíå ÿâëÿåòñÿ ïàðòèñèïàòèâíûé ñòèëü ðóêîâîäñòâà,
ïðè êîòîðîì ê ðåøåíèþ âîïðîñîâ ïðèâëåêàþòñÿ ìíîãèå ÷ëåíû îðãàíèçàöèè.

Ïðè ðàçðåøåíèè êîíôëèêòîâ, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêàòü â îðãàíèçàöèè âî
âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèÿ, ìåíåäæåðû ìîãóò èñïîëüçîâàòü ðàçëè÷íûå
ñòèëè ðóêîâîäñòâà. Íàèáîëåå ÿðêî âûðàæåííûìè ñòèëÿìè ÿâëÿþòñÿ
ñëåäóþùèå:

- êîíêóðåíòíûé ñòèëü, äåëàþùèé óïîð íà ñèëó, áàçèðóþùèéñÿ íà
íàñòîé÷èâîñòè, óòâåðæäåíèè ñâîèõ ïðàâ, èñõîäÿùèé èç òîãî, ÷òî ðàçðåøåíèå
êîíôëèêòà ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ïîáåäèòåëÿ è ïîáåæäåííîãî;

- ñòèëü ñàìîóñòðàíåíèÿ, ïðîÿâëÿþùèéñÿ â òîì, ÷òî ðóêîâîäñòâî
äåìîíñòðèðóåò íèçêóþ íàñòîé÷èâîñòü è â òî æå âðåìÿ íå ñòðåìèòñÿ ê ïîèñêó
ïóòåé ñîòðóäíè÷åñòâà ñ íåñîãëàñíûìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè;

- ñòèëü êîìïðîìèññà, ïðåäïîëàãàþùèé óìåðåííîå íàñòàèâàíèå
ðóêîâîäñòâà íà âûïîëíåíèè åãî ïîäõîäîâ ê ðàçðåøåíèþ êîíôëèêòà è
îäíîâðåìåííîå óìåðåííîå ñòðåìëåíèå ðóêîâîäñòâà ê êîîïåðàöèè ñ òåìè, êòî
ñîïðîòèâëÿåòñÿ;

- ñòèëü ïðèñïîñîáëåíèÿ, âûðàæàþùèéñÿ â ñòðåìëåíèè ðóêîâîäñòâà
óñòàíîâèòü ñîòðóäíè÷åñòâî â ðàçðåøåíèè êîíôëèêòà ïðè îäíîâðåìåííîì
ñëàáîì íàñòàèâàíèè íà ïðèíÿòèè ïðåäëàãàåìûõ èì ðåøåíèé;

- ñòèëü ñîòðóäíè÷åñòâà, õàðàêòåðèçóþùèéñÿ òåì, ÷òî ðóêîâîäñòâî
ñòðåìèòñÿ êàê ê òîìó, ÷òîáû ðåàëèçîâàòü ñâîè ïîäõîäû ê ïðîâåäåíèþ
èçìåíåíèÿ, òàê è ê òîìó, ÷òîáû óñòàíîâèòü îòíîøåíèÿ êîîïåðàöèè ñ
íåñîãëàñíûìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè.

Íåâîçìîæíî îäíîçíà÷íî óòâåðæäàòü, ÷òî êàêîé-òî èç íàçâàííûõ ïÿòè
ñòèëåé áîëåå ïðèåìëåì äëÿ ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ, à êàêîé-òî ìåíåå. Âñå
çàâèñèò îò ñèòóàöèè, îò òîãî, êàêîå ïðîâîäèòñÿ èçìåíåíèå, êàêèå ðåøàþòñÿ
çàäà÷è è êàêèå ñèëû îêàçûâàþò ñîïðîòèâëåíèå. Âàæíî òàêæå ó÷èòûâàòü òî,
êàêîé õàðàêòåð íîñèò êîíôëèêò. Ñîâåðøåííî íåâåðíî ñ÷èòàòü, ÷òî êîíôëèêòû
âñåãäà èìåþò òîëüêî íåãàòèâíûé, ðàçðóøèòåëüíûé õàðàêòåð. Ëþáîé êîíôëèêò
çàêëþ÷àåò â ñåáå êàê íåãàòèâíîå, òàê è ïîçèòèâíîå íà÷àëà. Åñëè äîìèíèðóåò
íåãàòèâíîå íà÷àëî, òî êîíôëèêò íîñèò ðàçðóøèòåëüíûé õàðàêòåð è â ýòîì ñëó÷àå
ïðèìåíèì ëþáîé ñòèëü, êîòîðûé â ñîñòîÿíèè ýôôåêòèâíî ïðåäîòâðàòèòü
ðàçðóøèòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ êîíôëèêòà. Åñëè æå êîíôëèêò ïðèâîäèò ê
ïîçèòèâíûì ðåçóëüòàòàì (íàïðèìåð, âûâåäåíèå ëþäåé èç áåçðàçëè÷íîãî
ñîñòîÿíèÿ, ñîçäàíèå íîâûõ êîììóíèêàöèîííûõ êàíàëîâ èëè ïîâûøåíèå óðîâíÿ
îñâåäîìëåííîñòè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè î ïðîèñõîäÿùèõ â íåé ïðîöåññàõ), òî
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âàæíî èñïîëüçîâàòü òàêîé ñòèëü ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ, âîçíèêàþùèõ â ñâÿçè
ñ èçìåíåíèÿìè, êîòîðûé ñïîñîáñòâîâàë áû âîçíèêíîâåíèþ êàê ìîæíî áîëåå
øèðîêîãî ñïåêòðà ïîëîæèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèÿ.

Ïðîâåäåíèå èçìåíåíèÿ äîëæíî çàâåðøàòüñÿ óñòàíîâëåíèåì íîâîãî
ñòàòóñ-êâî â îðãàíèçàöèè. Î÷åíü âàæíî íå òîëüêî óñòðàíèòü ñîïðîòèâëåíèå
èçìåíåíèþ, íî è äîáèòüñÿ òîãî, ÷òîáû íîâîå ïîëîæåíèå äåë â îðãàíèçàöèè íå
ïðîñòî îêàçàëîñü ôîðìàëüíî óñòàíîâëåííûì, à áûëî ïðèíÿòî ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè è ñòàëî ðåàëüíîñòüþ. Ïîýòîìó ðóêîâîäñòâî íå äîëæíî
çàáëóæäàòüñÿ è ïóòàòü ðåàëüíîñòü ñ ôîðìàëüíî óñòàíîâëåííûìè íîâûìè
ñòðóêòóðàìè èëè íîðìàìè îòíîøåíèé. Åñëè äåéñòâèÿ ïî ïðîâåäåíèþ èçìåíåíèÿ
íå ïðèâåëè ê âîçíèêíîâåíèþ íîâîãî óñòîé÷èâîãî ñòàòóñ-êâî, òî, çíà÷èò,
èçìåíåíèå íåëüçÿ ñ÷èòàòü çàâåðøåííûì è ñëåäóåò ïðîäîëæàòü ðàáîòó ïî åãî
ïðîâåäåíèþ äî òåõ ïîð, ïîêà ïî-íàñòîÿùåìó â îðãàíèçàöèè íå ïðîèçîéäåò
çàìåíà ñòàðîãî ïîëîæåíèÿ íà íîâîå.

Îäíèì èç äîñòàòî÷íî ðàñïðîñòðàíåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé
ÿâëÿåòñÿ èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Óæå ïîä÷åðêèâàëîñü, ÷òî
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, êàê îíà ðàññìàòðèâàåòñÿ â ñòðàòåãè÷åñêîì
óïðàâëåíèè, íå ÿâëÿåòñÿ ÷åì-òî ñàìîñòîÿòåëüíî ñóùåñòâóþùèì íåçàâèñèìî
îò ñòðàòåãèè è öåëåé îðãàíèçàöèè. Äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
îðãñòðóêòóðà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç âàæíûõ ñðåäñòâ îáåñïå÷åíèÿ ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè. Ïîýòîìó è åå îöåíêà, è åå âûáîð â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè
îáóñëîâëåíû â ïåðâóþ î÷åðåäü òåì, ñïîñîáñòâóåò ëè îðãàíèçàöèîííàÿ
ñòðóêòóðà äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó ïðîöåññ âûáîðà
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû èëè åå èçìåíåíèÿ ñòðîèòñÿ ïî ñëåäóþùåé ñõåìå:

- óÿñíÿþòñÿ, êàêèå çàäà÷è è ôóíêöèè, âûïîëíÿåìûå â îðãàíèçàöèè, èìåþò
êðèòè÷åñêîå çíà÷åíèå äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè; ïðè ýòîì âûÿñíÿåòñÿ,
íàñêîëüêî ýòè çàäà÷è è ôóíêöèè äëÿ ñâîåãî ðåøåíèÿ òðåáóþò íîâîãî è
ñïåöèôè÷åñêîãî ïîäõîäà;

- óñòàíàâëèâàåòñÿ ñâÿçü ìåæäó âûäåëåííûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè çàäà÷àìè
è ôóíêöèÿìè è ðóòèííûìè ôóíêöèÿìè, âûïîëíÿåìûìè â îðãàíèçàöèè; ïðè
ýòîì çàäà÷à ñîñòîèò íå â òîì, ÷òîáû óñòàíîâèòü ñâÿçè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè,
à â òîì, ÷òîáû óñòàíîâèòü ñâÿçè ìåæäó îòäåëüíûìè ÷àñòÿìè ñòðàòåãèè;

- ôîðìèðóþòñÿ ñòðóêòóðíûå åäèíèöû îðãàíèçàöèè, â îñíîâå êîòîðûõ
ëåæàò ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûå çàäà÷è è ôóíêöèè;

- îïðåäåëÿþòñÿ ñòåïåíü ñàìîñòîÿòåëüíîñòè êàæäîé ñòðóêòóðíîé åäèíèöû
â ïðèíÿòèè ðåøåíèé è óðîâíè â èåðàðõèè, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî
äåÿòåëüíîñòè ñòðóêòóðíûõ åäèíèö áèçíåñà;

- óñòàíàâëèâàþòñÿ îðãàíèçàöèîííûå ñâÿçè ìåæäó åäèíèöàìè áèçíåñà,
ïðåäïîëàãàþùèå ôèêñàöèþ èõ ìåñòà â îðãàíèçàöèîííîé èåðàðõèè, îïðåäåëåíèå
ôîðì è ñïîñîáîâ êîììóíèêàöèè ðóêîâîäèòåëåé è ïðåäñòàâèòåëåé åäèíèö áèçíåñà,
à òàêæå ñòåïåíè è ôîðìû ó÷àñòèÿ â âûðàáîòêå îáùåîðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè.

ÌÎÁÈËÈÇÀÖÈß ÏÎÒÅÍÖÈÀËÀ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ
ÄËß ÎÑÓÙÅÑÒÂËÅÍÈß ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ

Íàðÿäó ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè è ñîçäàíèåì â îðãàíèçàöèè
íåîáõîäèìîãî êëèìàòà âàæíîé çàäà÷åé, êîòîðóþ ïðèõîäèòñÿ ðåøàòü ðóêîâîäñòâó
îðãàíèçàöèè íà ñòàäèè âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè, ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå è
ìîáèëèçàöèÿ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè è åå ÷åëîâå÷åñêîãî ïîòåíöèàëà äëÿ
îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè.

Âîïðîñàì ñòðàòåãèè èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ïîñâÿùåí
òðåòèé ðàçäåë ó÷åáíèêà, ïîýòîìó â äàííîé ãëàâå ïî ýòîé òåìå âûñêàæåì òîëüêî
äâà ñàìûõ îáùèõ çàìå÷àíèÿ. Âî-ïåðâûõ, âàæíåéøèì óñëîâèåì îñóùåñòâëåíèÿ
ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ ïðèâåðæåííîñòü, ïðåäàííîñòü ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè òîìó
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äåëó, êîòîðîå âåäåò îðãàíèçàöèÿ, â ÷àñòíîñòè äåëó îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè,
ðåàëèçóåìîé îðãàíèçàöèåé. Ðàçâèòü ÷óâñòâî ïðèâåðæåííîñòè äîñòàòî÷íî
ñëîæíî. Íà ñòàäèè âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè ðóêîâîäñòâî äîëæíî ñòàðàòüñÿ
ñäåëàòü âñå, ÷òîáû ó ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè âûðàáîòàëîñü êàê ìîæíî áîëåå
óñòîé÷èâîå âîñïðèÿòèå ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè êàê ñâîåãî ëè÷íîãî äåëà. Âî-
âòîðûõ, óñïåõ îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè âî ìíîãîì çàâèñèò îò òîãî, íàñêîëüêî
÷ëåíàì îðãàíèçàöèè ïðèñóùå ñòðåìëåíèå ê äîñòèæåíèþ íà ñâîåì ðàáî÷åì
ìåñòå íàèëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ. Óìåíèå õîðîøî ðàáîòàòü è ñòðåìëåíèå ðàáîòàòü
ëó÷øå ÿâëÿþòñÿ òåìè õàðàêòåðèñòèêàìè ëþäåé, êîòîðûå âñåãäà äîëæíû
íàõîäèòüñÿ â öåíòðå âíèìàíèÿ ðóêîâîäñòâà è, â ÷àñòíîñòè, äîëæíû áûòü
ïðåäìåòîì îñîáîãî âíèìàíèÿ íà ñòàäèè âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè.

Ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ìîáèëèçàöèè ðåñóðñîâ íà÷èíàåòñÿ ñ òîãî, ÷òî
ìåõàíèçì èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñíîãî ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè ïðèâîäèòñÿ â
ñîîòâåòñòâèå ñ îñóùåñòâëÿåìîé ñòðàòåãèåé äëÿ òîãî, ÷òîáû âûñøåå
ðóêîâîäñòâî äîëæíî áûëî ïðèâåñòè õàðàêòåð è íàïðàâëåííîñòü äåÿòåëüíîñòè
ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé â ñîîòâåòñòâèå ñ çàäà÷àìè ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè. Äî ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, îñóùåñòâëÿþùèõ ðóêîâîäñòâî
äâèæåíèåì ðåñóðñîâ âíóòðè îðãàíèçàöèè, äîëæíû áûòü äîâåäåíû íîâûå
çàäà÷è. Íî íå òîëüêî. Âàæíî óñòðàíèòü ñîïðîòèâëåíèå ñ èõ ñòîðîíû,
âîçíèêàþùåå â ñâÿçè ñ ïðîâåäåíèåì èçìåíåíèÿ, è óáåäèòü èõ â íåîáõîäèìîñòè
ýôôåêòèâíîãî ó÷àñòèÿ â îñóùåñòâëåíèè ñòðàòåãèè è ïðîâåäåíèÿ äëÿ ýòîãî
ñîîòâåòñòâóþùåé ïîäãîòîâèòåëüíîé ðàáîòû è èçìåíåíèé.

Îñíîâîé äåÿòåëüíîñòè ïî ìîáèëèçàöèè ðåñóðñîâ ÿâëÿåòñÿ
ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè ïî îòäåëüíûì ñîñòàâëÿþùèì ñòðàòåãèè.
Âàæíåéøèì óñëîâèåì ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ è
ñîîòâåòñòâåííî ýôôåêòèâíîãî îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ èõ
ïðàâèëüíîå ðàñïðåäåëåíèå âî âðåìåíè. Òàê êàê âíåøíÿÿ ñðåäà äèíàìè÷íà è
âîçìîæíîñòè, íà êîòîðûå îðèåíòèðîâàíà ñòðàòåãèÿ, íå âå÷íû, îòñóòñòâèå
íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ â íóæíûé ìîìåíò ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî
îðãàíèçàöèÿ ïîòåðïèò êðàõ ñ ðåàëèçàöèåé ñâîåé ñòðàòåãèè, äàæå åñëè îíà
áûëà î÷åíü õîðîøî ðàçðàáîòàíà. Ïîýòîìó äëÿ òîãî, ÷òîáû èçáåæàòü ïðîâàëà
ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè íà ñòàäèè åå âûïîëíåíèÿ, ðóêîâîäñòâî äîëæíî
îðãàíèçîâàòü ïðàâèëüíîå ðàñïðåäåëåíèå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ
îðãàíèçàöèè - òàêîå ðàñïðåäåëåíèå, ïðè êîòîðîì âñåãäà â íóæíûé ìîìåíò
èìåëèñü áû íåîáõîäèìûå äåíåæíûå ñðåäñòâà.

Äëÿ ýòîãî ðóêîâîäñòâî äîëæíî óñòàíîâèòü ñòðàòåãè÷åñêèå îðèåíòèðû
èñïîëüçîâàíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ, êîòîðûå ôèêñèðóþò òî, íà êàêèå öåëè ìîãóò
îñóùåñòâëÿòüñÿ çàòðàòû, è òî, êóäà äåíüãè íå ñëåäóåò âêëàäûâàòü. Äàëåå íà
ñòàäèè âûïîëíåíèÿ äîëæíà áûòü ïðîàíàëèçèðîâàíà ïîòðåáíîñòü â äåíåæíûõ
ñðåäñòâàõ îòäåëüíûõ ÷àñòåé îðãàíèçàöèè äëÿ ðåøåíèÿ îòäåëüíûõ çàäà÷ è
âûïîëíåíèÿ ôóíêöèé, îïðåäåëåíû ïðèîðèòåòû â ðàñïðåäåëåíèè äåíåæíûõ
ñðåäñòâ. Ïðèîðèòåòû óñòàíàâëèâàþòñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ôèíàíñèðîâàíèå
â íàèáîëüøåé ìåðå ñïîñîáñòâîâàëî îñóùåñòâëåíèþ ñòðàòåãèè.

Ïðîöåññ ìîáèëèçàöèè ðåñóðñîâ íà ñòàäèè âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè
ïðåäïîëàãàåò íàðÿäó ñ ýôôåêòèâíûì ðàñïðåäåëåíèåì ðåñóðñîâ òàêæå îöåíêó
è óäåðæàíèå èñòî÷íèêîâ ïîñòóïëåíèÿ êàïèòàëà. Ðóêîâîäñòâî íå òîëüêî äîëæíî
çíàòü î òåõ èñòî÷íèêàõ, êîòîðûå îíî ìîæåò èñïîëüçîâàòü äëÿ ïîëó÷åíèÿ äåíåã,
î âîçìîæíîñòÿõ è îãðàíè÷åíèÿõ íà èõ èñïîëüçîâàíèå, î ñòîèìîñòè êàïèòàëà,
íî è äåëàòü âñå âîçìîæíîå äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîõðàíÿòü ýòè èñòî÷íèêè è îáðåòàòü
íîâûå, åñëè ýòî íåîáõîäèìî äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè.

Îñíîâíûì èíñòðóìåíòîì, èñïîëüçóåìûì äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ,
ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâëåíèå è èñïîëíåíèå áþäæåòà, êîòîðûé ìîæåò êàñàòüñÿ íå
òîëüêî äåíåæíûõ ñðåäñòâ, íî è çàïàñîâ, êàïèòàëüíûõ ñðåäñòâ, ïðîäàæ è ò.ä.

Âûïîëíåíèå âñåãäà ÿâëÿåòñÿ ñàìîé ñëîæíîé ñòàäèåé â ëþáîì ïðîöåññå.
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Êëþ÷åâàÿ ðîëü â âûïîëíåíèè ñòðàòåãèè ïðèíàäëåæèò ðóêîâîäñòâó îðãàíèçàöèè.
Êàê âèäíî èç ýòîé ãëàâû, âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò ïðîâåäåíèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé è ìîáèëèçàöèþ ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè íà
îñóùåñòâëåíèå ñòðàòåãèè. Ýòè äâå ñóïåðçàäà÷è òðåáóþò îò ðóêîâîäñòâà
îðãàíèçàöèè íå òîëüêî ÿñíîãî âèäåíèÿ òîãî, êóäà èäåò îðãàíèçàöèÿ, íî è óìåíèÿ
ïîâåñòè åå â íóæíîì íàïðàâëåíèè. Íàñòîÿùèé ñòðàòåã ïðîÿâëÿåò ñåáÿ â òîì,
÷òî îí ìîæåò â ìàêñèìàëüíîé ñòåïåíè ìîáèëèçîâàòü ðåñóðñû îðãàíèçàöèè è
ðàñïðåäåëèòü èõ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû èõ èñïîëüçîâàíèå äàëî íàèáîëüøèé
ýôôåêò. Äëÿ íàñòîÿùåãî ñòðàòåãà õàðàêòåðíî òî, ÷òî îí íå òîëüêî çíàåò, ÷òî è
êàê ìåíÿòü, íî è ìîæåò ïðîâåñòè íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ. Íàêîíåö, íàñòîÿùèé
ñòðàòåã óìååò âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè òàêèì îáðàçîì, ÷òî
îíè âîñïðèíèìàþò åãî èäåè è ñâîèì òðóäîì ïðîâîäÿò èõ â æèçíü.

ÏÎÄÕÎÄÛ Ê ÏÎÑÒÐÎÅÍÈÞ ÂÇÀÈÌÎÄÅÉÑÒÂÈß ×ÅËÎÂÅÊÀ È
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÃÎ ÎÊÐÓÆÅÍÈß

Âçãëÿä íà ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà â îðãàíèçàöèè ìîæåò áûòü îñóùåñòâëåí ñ
äâóõ ïîçèöèé: ñ ïîçèöèè ÷åëîâåêà, âçàèìîäåéñòâóþùåãî ñ îðãàíèçàöèîííûì
îêðóæåíèåì (â ýòîì ñëó÷àå ÷åëîâåê íàõîäèòñÿ â öåíòðå ìîäåëè); ñ ïîçèöèè
îðãàíèçàöèè, âêëþ÷àþùåé â ñåáÿ èíäèâèäîâ (â ýòîì ñëó÷àå îðãàíèçàöèÿ êàê
öåëîå ÿâëÿåòñÿ èñõîäíîé òî÷êîé ðàññìîòðåíèÿ).

Åñëè èñõîäíûì íà÷àëîì â ðàññìîòðåíèè âçàèìîäåéñòâèÿ ÷åëîâåêà è
îðãàíèçàöèîííîãî îêðóæåíèÿ âûñòóïàåò ÷åëîâåê, òî ýòî âçàèìîäåéñòâèå ìîæåò
áûòü îïèñàíî ñëåäóþùèì îáðàçîì.

1. ×åëîâåê, âñòóïàÿ âî âçàèìîäåéñòâèå ñ îðãàíèçàöèîííûì îêðóæåíèåì,
ïîëó÷àåò îò íåãî ïîáóæäàþùèå ê äåéñòâèþ ñòèìóëèðóþùèå âîçäåéñòâèÿ.

2. ×åëîâåê ïîä âîçäåéñòâèåì ýòèõ ñòèìóëèðóþùèõ ñèãíàëîâ ñî ñòîðîíû
îðãàíèçàöèîííîãî îêðóæåíèÿ îñóùåñòâëÿåò îïðåäåëåííûå äåéñòâèÿ.

3. Äåéñòâèÿ, îñóùåñòâëÿåìûå ÷åëîâåêîì, ïðèâîäÿò ê âûïîëíåíèþ èì
îïðåäåëåííûõ ðàáîò è îäíîâðåìåííî îêàçûâàþò îïðåäåëåííîå âîçäåéñòâèå
íà îðãàíèçàöèîííîå îêðóæåíèå (ðèñ. 3).

Ïðè òàêîì ðàññìîòðåíèè â îðãàíèçàöèîííîå îêðóæåíèå âêëþ÷àþòñÿ òå
ýëåìåíòû îðãàíèçàöèîííîé ñðåäû, êîòîðûå âçàèìîäåéñòâóþò ñ ÷åëîâåêîì.
Ñòèìóëèðóþùèå âîçäåéñòâèÿ îõâàòûâàþò âåñü ñïåêòð âîçìîæíûõ ñòèìóëîâ:
ðå÷åâûå è ïèñüìåííûå ñèãíàëû, äåéñòâèÿ äðóãèõ ëþäåé, ñâåòîâûå ñèãíàëû è
ò.ï. Â ìîäåëè ÷åëîâåê ïðåäñòàåò êàê áèîëîãè÷åñêîå è ñîöèàëüíîå ñóùåñòâî ñ
îïðåäåëåííûìè ôèçèîëîãè÷åñêèìè è äðóãîãî ðîäà ïîòðåáíîñòÿìè, îïûòîì,
çíàíèåì, íàâûêàìè, ìîðàëüþ, öåííîñòÿìè è ò.ï. Ðåàêöèÿ íà ñòèìóëèðóþùèå
âîçäåéñòâèÿ îõâàòûâàåò âîñïðèÿòèå ýòèõ âîçäåéñòâèé ÷åëîâåêîì, èõ îöåíêó
è îñîçíàííîå èëè íåîñîçíàííîå ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ îá îòâåòíûõ äåéñòâèÿõ.

Äåéñòâèÿ è ïîâåäåíèå âêëþ÷àþò â ñåáÿ ìûøëåíèå, òåëîäâèæåíèÿ,
ðå÷ü, ìèìèêó, âîçãëàñû, æåñòû è ò.ï. Ðåçóëüòàòû ðàáîòû ñîñòîÿò èç äâóõ
ñîñòàâëÿþùèõ. Ïåðâàÿ - ýòî òî, ÷åãî ÷åëîâåê äîáèëñÿ äëÿ ñåáÿ, ðåàãèðóÿ íà
ñòèìóëû, êàêèå ñîáñòâåííûå ïðîáëåìû, âûçâàííûå ñòèìóëèðóþùèìè
âîçäåéñòâèÿìè, îí ðåøèë. Âòîðàÿ - ýòî òî, ÷òî îí ñäåëàë äëÿ îðãàíèçàöèîííîãî
îêðóæåíèÿ, äëÿ îðãàíèçàöèè â îòâåò íà ñòèìóëèðóþùèå âîçäåéñòâèÿ, êîòîðûå
îðãàíèçàöèÿ ïðèìåíèëà ïî îòíîøåíèþ ê íåìó.

Ïðè ðàññìîòðåíèè âçàèìîäåéñòâèÿ ÷åëîâåêà ñ îðãàíèçàöèîííûì
îêðóæåíèåì ñ ïîçèöèè îðãàíèçàöèè â öåëîì, îïèñàíèå ýòîãî âçàèìîäåéñòâèÿ
ìîæåò áûòü äàíî â ñëåäóþùåì âèäå. Îðãàíèçàöèÿ, êàê åäèíûé îðãàíèçì,
èìåþùèé âõîä, ïðåîáðàçîâàòåëü è âûõîä, âçàèìîäåéñòâóÿ ñ âíåøíèì
îêðóæåíèåì, îïðåäåëåííûì îáðàçîì, ñîîòâåòñòâóþùèì õàðàêòåðó è
ñîäåðæàíèþ ýòîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, âêëþ÷àåò ÷åëîâåêà, êàê ýëåìåíò
îðãàíèçàöèè, â ïðîöåññ èíôîðìàöèîííîãî è ìàòåðèàëüíîãî îáìåíà ìåæäó
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îðãàíèçàöèåé è ñðåäîé. Â äàííîé ìîäåëè ÷åëîâåê ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñîñòà-
âíàÿ ÷àñòü âõîäà è âûñòóïàåò â ðîëè ðåñóðñà îðãàíèçàöèè, êîòîðûé  îíà  íàðÿäó
ñ  äðóãèìè ðåñóðñàìè èñïîëüçóåò â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè (ðèñ. 4).

Äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ õàðàêòåðåí ïåðâûé âçãëÿä íà
ðàññìîòðåíèå âçàèìî-äåéñòâèÿ ÷åëîâåêà è îðãàíè-çàöèè.

ÑÏÎÑÎÁÛ ÓÑÒÀÍÎÂËÅÍÈß ÂÇÀÈÌÎÄÅÉÑÒÂÈß
×ÅËÎÂÅÊÀ È ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Ïðîöåññ âçàèìîäåéñòâèÿ ÷åëîâåêà ñ îðãàíèçàöèîííûì îêðóæåíèåì
ÿâëÿåòñÿ êàê î÷åíü ñëîæíûì è ìíîãîïëàíîâûì, òàê è èñêëþ÷èòåëüíî âàæíûì
äëÿ îáåèõ ñòîðîí. Îòëàäèòü åãî, ñäåëàòü áåçáîëåçíåííûì è
âçàèìîïðèåìëåìûì î÷åíü íåëåãêî. Âõîäÿ â íîâóþ îðãàíèçàöèþ, ÷åëîâåê

Ðèñ. 3. Ìîäåëü âêëþ÷åíèÿ ÷åëîâåêà â
îðãàíèçàöèîííîå îêðóæåíèå ñ ïîçèöèé

èíäèâèäà
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ñòàëêèâàåòñÿ ñ ìíîæåñòâîì ïðîáëåì âçàèìîäåéñòâèÿ ñ îðãàíèçàöèîííûì
îêðóæåíèåì. Â îðãàíèçàöèîííîì îêðóæåíèè, òàê êàê îíî îáÿçàòåëüíî
ïðåòåðïåâàåò äåôîðìàöèè è èçìåíåíèÿ ñ ïîÿâëåíèåì íîâîãî ÷ëåíà, òàêæå
âîçíèêàåò ìíîæåñòâî êîëëèçèé. È, õîòÿ â äàëüíåéøåì ìîæåò áûòü íàëàæåíî
áåçáîëåçíåííîå âçàèìîäåéñòâèå ëè÷íîñòè è îêðóæåíèÿ, â áîëüøèíñòâå
ñëó÷àåâ ýòî âçàèìîäåéñòâèå ìàëîóñòîé÷èâî, ÷òî ïðîÿâëÿåòñÿ â âîçíèêíîâåíèè
íàïðÿæåíèÿ â îòíîøåíèÿõ ìåæäó ÷åëîâåêîì è îðãàíèçàöèåé è â âîçìîæíîì
ðàçðûâå èõ âçàèìîäåéñòâèÿ.

Ðèñ. 4. Ìîäåëü âêëþ÷åíèÿ ÷åëîâåêà â îðãàíèçàöèîííîå
îêðóæåíèå ñ ïîçèöèé îðãàíèçàöèè

Îáû÷íî ïîä îðãàíèçàöèîííûì îêðóæåíèåì ïîäðàçóìåâàåòñÿ òà ÷àñòü
îðãàíèçàöèè, ñ êîòîðîé ÷åëîâåê ñòàëêèâàåòñÿ âî âðåìÿ ñâîåé ðàáîòû â íåé.
Â ïåðâóþ î÷åðåäü ýòî ðàáî÷åå ìåñòî è åãî íåïîñðåäñòâåííîå îêðóæåíèå.
Îäíàêî äëÿ áîëüøèíñòâà ëþäåé îðãàíèçàöèîííîå îêðóæåíèå çíà÷èòåëüíî øèðå
èõ ðàáî÷åãî ìåñòà è âêëþ÷àåò òàêèå õàðàêòåðèñòèêè è ñîñòàâëÿþùèå
îðãàíèçàöèè, êàê ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîôèëü, ïîëîæåíèå â îòðàñëè, ïîëîæåíèå
íà ðûíêå, ðàçìåð îðãàíèçàöèè, åå ìåñòîðàñïîëîæåíèå, ðóêîâîäñòâî,
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ è âíóòðåííèé ðàñïîðÿäîê,
óñëîâèÿ òðóäà, ñèñòåìà îïëàòû, ñèñòåìà ñîöèàëüíûõ ãàðàíòèé, ôèëîñîôèÿ
îðãàíèçàöèè, íîðìû îáùåíèÿ, òðóäîâûå îòíîøåíèÿ, êîëëåãè è åùå ìíîãîå
äðóãîå.

Êàæäûé ÷ëåí îðãàíèçàöèè èìååò ñâîå ñîáñòâåííîå îêðóæåíèå, òàê êàê,
âî-ïåðâûõ, îí âûäåëÿåò äëÿ ñåáÿ òå õàðàêòåðèñòèêè è àñïåêòû îðãàíèçàöèè,
êîòîðûå äëÿ íåãî âàæíû, è, âî-âòîðûõ, ïîòîìó ÷òî îí ñàì îáû÷íî çàíèìàåò
âïîëíå îïðåäåëåííîå ìåñòî â îðãàíèçàöèîííîì îêðóæåíèè, âûïîëíÿåò
îïðåäåëåííûå ôóíêöèè è îñóùåñòâëÿåò îïðåäåëåííóþ ðàáîòó.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå íåâîçìîæíî áåç ïîëíîöåííîé ñîöèàëèçàöèè
÷åëîâåêà, ÿâëÿþùåéñÿ ôîðìîé ïîëíîöåííîãî âêëþ÷åíèÿ ÷åëîâåêà â êîëëåêòèâ.
Âîçìîæíîñòè æå ñîöèàëèçàöèè, âêëþ÷åíèÿ ÷åëîâåêà â îðãàíèçàöèîííîå
îêðóæåíèå çàâèñÿò íå òîëüêî îò õàðàêòåðèñòèê ýòîãî îêðóæåíèÿ, íî è îò
õàðàêòåðèñòèê ÷åëîâåêà. Êàæäûé ÷åëîâåê èìååò ìíîãîïëàíîâóþ ñòðóêòóðó
ëè÷íîñòè, è âî âçàèìîäåéñòâèå ñ îðãàíèçàöèåé îí âñòóïàåò íå êàê ìåõàíèçì,
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âûïîëíÿþùèé êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ è îïåðàöèè, à êàê ðàçóìíîå è ñîçíàòåëüíîå
ñóùåñòâî, îáëàäàþùåå óñòðåìëåíèÿìè, æåëàíèÿìè, ýìîöèÿìè, íàñòðîåíèåì,
èìåþùåå âîîáðàæåíèå, ðàçäåëÿþùåå îïðåäåëåííûå âåðîâàíèÿ è ñëåäóþùåå
îïðåäåëåííîé ìîðàëè.

Êàê áû ÷åëîâåê è îðãàíèçàöèÿ íè ñòðåìèëèñü ñâåñòè ñâîå âçàèìîäåéñòâèå
òîëüêî ê âûïîëíåíèþ îïðåäåëåííûõ ðàáîò íà îïðåäåëåííîì ðàáî÷åì ìåñòå,
ó íèõ ýòî íèêîãäà íå ïîëó÷èòñÿ. Âçàèìîäåéñòâèå ÷åëîâåêà ñ îðãàíèçàöèåé
âñåãäà øèðå, òàê êàê ÷åëîâåê íå ìîæåò áûòü íèçâåäåí äî ñîñòîÿíèÿ ìàøèíû,
à îðãàíèçàöèîííîå îêðóæåíèå - äî ðàáî÷åãî ìåñòà. È èìåííî èç ýòîãî èñõîäèò
ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå â òîé åãî ÷àñòè, êîòîðàÿ êàñàåòñÿ óïðàâëåíèÿ
ëþäüìè â îðãàíèçàöèè.

Â êàæäîé êîíêðåòíîé ñèòóàöèè âîçíèêíîâåíèÿ òðóäíîñòåé è ïðîáëåì
âçàèìîäåéñòâèÿ ÷åëîâåêà ñ îðãàíèçàöèîííûì îêðóæåíèåì ìîãóò áûòü íàéäåíû
êîíêðåòíûå, ñîîòâåòñòâóþùèå äàííîé ñèòóàöèè ïðè÷èíû, ïîðîäèâøèå ýòè
ïðîáëåìû. Îäíàêî, íåñìîòðÿ íà ñèòóàöèîííîñòü ýòèõ ïðîáëåì, ìîæíî óêàçàòü
íà äâà ãëàâíûõ ôàêòîðà, ëåæàùèõ â îñíîâå áîëüøèíñòâà ïðè÷èí, âûçûâàþùèõ
íåïîíèìàíèå, ïðîòèâîäåéñòâèå è êîíôëèêòû âî âçàèìîäåéñòâèè ÷åëîâåêà ñ
îðãàíèçàöèîííûì îêðóæåíèåì. Ýòèìè ôàêòîðàìè ÿâëÿþòñÿ:

- îæèäàíèÿ è ïðåäñòàâëåíèÿ èíäèâèäà îá îðãàíèçàöèîííîì îêðóæåíèè è
åãî ìåñòå â íåì;

- îæèäàíèÿ îðãàíèçàöèè â îòíîøåíèè èíäèâèäà, åãî ðîëè è åãî ìåñòà â
íåé.

Èìåÿ îïðåäåëåííîå ïðåäñòàâëåíèå î ñåáå ñàìîì è ñâîèõ âîçìîæíîñòÿõ,
îáëàäàÿ îïðåäåëåííûìè çíàíèÿìè îá îðãàíèçàöèè, èìåÿ îïðåäåëåííûå
íàìåðåíèÿ â îòíîøåíèè îðãàíèçàöèè è, íàêîíåö, èñõîäÿ èç ñâîèõ öåëåé è
òåêóùèõ âîçìîæíîñòåé, èíäèâèä âñòóïàåò âî âçàèìîäåéñòâèå ñ îðãàíèçàöèåé,
ïðåäïîëàãàÿ çàíÿòü â íåé îïðåäåëåííîå ìåñòî, âûïîëíÿòü îïðåäåëåííóþ
ðàáîòó è ïîëó÷àòü  îïðåäåëåííîå âîçíàãðàæäåíèå.

Îðãàíèçàöèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèìè öåëÿìè, îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðîé, ñïåöèôèêàöèåé è ñîäåðæàíèåì ðàáîòû, ïðåäïîëàãàåò âçÿòü
ðàáîòíèêà, îáëàäàþùåãî ñîîòâåòñòâóþùèìè êâàëèôèêàöèîííûìè è
ëè÷íîñòíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè, ÷òîáû îí èãðàë îïðåäåëåííóþ ðîëü â
îðãàíèçàöèè, âûïîëíÿÿ îïðåäåëåííóþ ðàáîòó, äàâàÿ òðåáóåìûé ðåçóëüòàò, çà
êîòîðûé ïîëàãàåòñÿ îïðåäåëåííîå âîçíàãðàæäåíèå (ðèñ. 5).

Ðèñ. 5. Îñíîâà êîíôëèêòà âî âçàèìîäåéñòâèè
èíäèâèäà è îðãàíèçàöèè
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Ïî ñâîåé ñóòè êîíôëèêò ìåæäó îæèäàíèÿìè èíäèâèäà è îðãàíèçàöèè íîñèò
ñòðàòåãè÷åñêèé õàðàêòåð. Ýòî îáóñëîâëåíî òåì, ÷òî ñòðàòåãèÿ âûæèâàíèÿ
ôèðìû íåïîñðåäñòâåííî çàâèñèò îò òîãî, áóäåò ëè äàííûé êîíôëèêò óñïåøíî
ðàçðåøàòüñÿ, è òîãî, êàêèì ñïîñîáîì îðãàíèçàöèÿ íàìåðåíà ðàçðåøàòü äàííûé
êîíôëèêò.

Ñâåñòè, ñäåëàòü ñîîòâåòñòâóþùèìè äðóã äðóãó îæèäàíèÿ ÷åëîâåêà è
îæèäàíèÿ îðãàíèçàöèè î÷åíü òðóäíî, òàê êàê îíè, â ñâîþ î÷åðåäü, ñêëàäûâàþòñÿ
èç ìíîæåñòâà îòäåëüíûõ îæèäàíèé, äëÿ ñòûêîâêè êîòîðûõ íóæíî îáëàäàòü
âûñîêèì èñêóññòâîì óïðàâëåíèÿ, ñîçäàòü â îðãàíèçàöèè î÷åíü ñëîæíóþ è
ãèáêóþ ñèñòåìó óâÿçêè èíòåðåñîâ ÷åëîâåêà, ãðóïï ïîäðàçäåëåíèé è îðãàíèçàöèè
â öåëîì. Ãðóïïó îñíîâíûõ îæèäàíèé èíäèâèäà ñîñòàâëÿþò îæèäàíèÿ ïî ïîâîäó:

- ñîäåðæàíèÿ, ñìûñëà è çíà÷èìîñòè ðàáîòû;
- îðèãèíàëüíîñòè è òâîð÷åñêîãî õàðàêòåðà ðàáîòû;
- óâëåêàòåëüíîñòè è èíòåíñèâíîñòè ðàáîòû;
- ñòåïåíè íåçàâèñèìîñòè, ïðàâ è âëàñòè íà äàííîé ðàáîòå;
- ñòåïåíè îòâåòñòâåííîñòè è ðèñêà;
- ïðåñòèæíîñòè è ñòàòóñíîñòè ðàáîòû;
- ñòåïåíè âêëþ÷åííîñòè ðàáîòû â áîëåå øèðîêèé òðóäîâîé ïðîöåññ;
- áåçîïàñíîñòè è êîìôîðòíîñòè óñëîâèé íà ðàáîòå;
- ïðèçíàíèÿ è ïîîùðåíèÿ õîðîøåé ðàáîòû;
- çàðàáîòíîé ïëàòû è ïðåìèé;
- ñîöèàëüíîé çàùèùåííîñòè è äðóãèõ ñîöèàëüíûõ áëàã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ

îðãàíèçàöèåé;
- ãàðàíòèé ðîñòà è ðàçâèòèÿ;
- äèñöèïëèíû è äðóãèõ íîðìàòèâíûõ àñïåêòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ

ïîâåäåíèå íà ðàáîòå;
- îòíîøåíèé ìåæäó ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè;
- êîíêðåòíûõ ëèö, ðàáîòàþùèõ â îðãàíèçàöèè.

Äëÿ êàæäîãî èíäèâèäà êîìáèíàöèÿ ýòèõ îòäåëüíûõ îæèäàíèé,
ôîðìèðóþùàÿ åãî îáîáùåííîå îæèäàíèå ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè,
ðàçëè÷íà. Ïðè÷åì è ñòðóêòóðà îæèäàíèÿ â öåëîì, è îòíîñèòåëüíàÿ ñòåïåíü
çíà÷èìîñòè îòäåëüíûõ îæèäàíèé äëÿ èíäèâèäà ñàìè çàâèñÿò îò ìíîæåñòâà
ôàêòîðîâ, òàêèõ, êàê ëè÷íîñòíûå õàðàêòåðèñòèêè èíäèâèäà, öåëè èíäèâèäà è
êîíêðåòíàÿ ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé îí íàõîäèòñÿ, õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèè è
ò.ï.

Îðãàíèçàöèÿ îæèäàåò îò ÷åëîâåêà, ÷òî îí ïðîÿâèò ñåáÿ:
- êàê ñïåöèàëèñò â îïðåäåëåííîé îáëàñòè, îáëàäàþùèé îïðåäåëåííûìè

çíàíèÿìè è êâàëèôèêàöèåé;
- êàê ÷ëåí îðãàíèçàöèè, ñïîñîáñòâóþùèé óñïåøíîìó ôóíêöèîíèðîâàíèþ

è ðàçâèòèþ îðãàíèçàöèè;
- êàê ÷åëîâåê, îáëàäàþùèé îïðåäåëåííûìè ëè÷íîñòíûìè è ìîðàëüíûìè

êà÷åñòâàìè;
- êàê ÷ëåí êîëëåêòèâà, ñïîñîáíûé êîììóíèöèðîâàòü è ïîääåðæèâàòü

õîðîøèå îòíîøåíèÿ ñ êîëëåãàìè;
- êàê ÷ëåí îðãàíèçàöèè, ðàçäåëÿþùèé åå öåííîñòè;
- êàê ðàáîòíèê, ñòðåìÿùèéñÿ ê óëó÷øåíèþ ñâîèõ èñïîëíèòåëüñêèõ

ñïîñîáíîñòåé;
- êàê ÷åëîâåê, ïðåäàííûé îðãàíèçàöèè è ãîòîâûé âîâíå îòñòàèâàòü åå

èíòåðåñû;
- êàê èñïîëíèòåëü îïðåäåëåííîé ðàáîòû, ãîòîâûé îñóùåñòâëÿòü åå ñ

äîëæíîé îòäà÷åé è íà äîëæíîì êà÷åñòâåííîì óðîâíå;
- êàê ÷ëåí îðãàíèçàöèè, ñïîñîáíûé çàíÿòü îïðåäåëåííîå ìåñòî âíóòðè

îðãàíèçàöèè è ãîòîâûé âçÿòü íà ñåáÿ ñîîòâåòñòâóþùèå îáÿçàòåëüñòâà è
îòâåòñòâåííîñòü;
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- êàê ñîòðóäíèê, ñëåäóþùèé ïðèíÿòûì â îðãàíèçàöèè íîðìàì ïîâåäåíèÿ,
ðàñïîðÿäêó è âûïîëíÿþùèé ðàñïîðÿæåíèÿ ðóêîâîäñòâà.

Êîìáèíàöèÿ îæèäàíèé îðãàíèçàöèè ïî îòíîøåíèþ ê ÷åëîâåêó, à òàêæå
ñòåïåíü çíà÷èìîñòè äëÿ îðãàíèçàöèè êàæäîãî îòäåëüíîãî îæèäàíèÿ ìîãóò
ðàçëè÷àòüñÿ â ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ. Áîëåå òîãî, è â ðàìêàõ îäíîé è òîé æå
îðãàíèçàöèè ïî îòíîøåíèþ ê ðàçëè÷íûì èíäèâèäàì ìîãóò ñêëàäûâàòüñÿ
ðàçëè÷íûå êîìáèíàöèè îæèäàíèé. Ïîýòîìó íåëüçÿ ïðåäëîæèòü åäèíîé
óíèâåðñàëüíîé ìîäåëè îæèäàíèÿ îðãàíèçàöèè ïî îòíîøåíèþ ê ÷åëîâåêó òàê
æå, êàê íåëüçÿ ïðåäëîæèòü àíàëîãè÷íîé óíèâåðñàëüíîé ìîäåëè îæèäàíèÿ
÷åëîâåêà ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ñòûêîâàòü îæèäàíèÿ ÷åëîâåêà è îðãàíèçàöèè ïî îòíîøåíèþ
äðóã ê äðóãó è òåì ñàìûì óñòðàíèòü èëè ìèíèìèçèðîâàòü ïðîáëåìû è êîëëèçèè,
êîòîðûå âîçíèêàþò ìåæäó ÷åëîâåêîì è îðãàíèçàöèîííûì îêðóæåíèåì, âàæíî
÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü òî, íà êàêîå ìåñòî â îðãàíèçàöèè ïðåòåíäóåò ÷åëîâåê,
êàêèå ðîëè îí ìîæåò è ãîòîâ âûïîëíÿòü è êàêóþ ðîëü åìó ïðåäïîëàãàåò äàòü
îðãàíèçàöèÿ. Î÷åíü ÷àñòî èìåííî íåñîîòâåòñòâèå ðîëè, êîòîðóþ ïðåäëàãàåò
îðãàíèçàöèÿ ÷åëîâåêó, åãî ïðåòåíçèÿì çàíèìàòü îïðåäåëåííîå ìåñòî â
îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé êîíôëèêòà ìåæäó ÷åëîâåêîì è
îðãàíèçàöèîííûì îêðóæåíèåì.

Âîçìîæíû äâà ïîäõîäà ê óñòàíîâëåíèþ ñîîòâåòñòâèÿ ðîëè è ìåñòà.
Âûáîð îäíîãî èç ýòèõ äâóõ ïîäõîäîâ ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî
ðåøåíèÿ, òàê êàê îí çàäàåò îñíîâû ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèì
ïîòåíöèàëîì îðãàíèçàöèè. Ïåðâûé ïîäõîä èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ðîëü ÿâëÿåòñÿ
îñíîâîïîëàãàþùåé â óñòàíîâëåíèè ýòîãî ñîîòâåòñòâèÿ. Ïðè âòîðîì ïîäõîäå
èñõîäíîé òî÷êîé ÿâëÿåòñÿ ìåñòî, íà êîòîðîå ïðåòåíäóåò ÷åëîâåê, è åãî
ïîòåíöèàë èñïîëíåíèÿ ðîëåé. Ïðè ïåðâîì ïîäõîäå ÷åëîâåê ïîäáèðàåòñÿ äëÿ
âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííîé ðàáîòû, îñóùåñòâëåíèÿ îïðåäåëåííîé ôóíêöèè,
ò.å. äëÿ èñïîëíåíèÿ îïðåäåëåííîé ðîëè â îðãàíèçàöèè. Ïðè âòîðîì ïîäõîäå
ðàáîòà ïîäáèðàåòñÿ ÷åëîâåêó òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îíà ëó÷øå âñåãî
ñîîòâåòñòâîâàëà åãî âîçìîæíîñòÿì è ñîîòâåòñòâîâàëà åãî ïðåòåíçèÿì íà
îïðåäåëåííîå ìåñòî â îðãàíèçàöèè. Ïåðâûé ïîäõîä ÿâëÿåòñÿ òðàäèöèîííûì
è íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûì â ñîâðåìåííîé ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà. Âòîðîé
ïîäõîä òàêæå èìååò ïðàêòè÷åñêóþ ðåàëèçàöèþ ïðåèìóùåñòâåííî â ðàìêàõ
ÿïîíñêîãî òèïà óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì, íåñìîòðÿ íà ïîâûøåííóþ ñëîæíîñòü
ðåàëèçàöèè, â ïîñëåäíåå âðåìÿ â ìèðîâîé ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà íàáëþäàåòñÿ
òåíäåíöèÿ ê ðàñøèðåíèþ èñïîëüçîâàíèÿ, åñëè è íå ïîëíîñòüþ âòîðîãî ïîäõîäà,
òî ðÿäà åãî èäåé è ýëåìåíòîâ ïðàêòè÷åñêîãî îñóùåñòâëåíèÿ.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü ðàçìåðó îðãàíèçàöèè
è íå áûòü áîëåå ñëîæíîé, ÷åì ýòî íåîáõîäèìî ïðè èìåþùåìñÿ ðàçìåðå
îðãàíèçàöèè (ðèñ.6). Îáû÷íî âëèÿíèå ðàçìåðà îðãàíèçàöèè íà åå
îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó ïðîÿâëÿåòñÿ â âèäå óâåëè÷åíèÿ ÷èñëà óðîâíåé
èåðàðõèè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. Åñëè îðãàíèçàöèÿ ìàëåíüêàÿ è
ðóêîâîäèòåëü ìîæåò îäèí óïðàâëÿòü äåÿòåëüíîñòüþ ñîòðóäíèêîâ, òî
ïðèìåíÿåòñÿ ýëåìåíòàðíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà. Åñëè æå ÷èñëî
ñîòðóäíèêîâ óâåëè÷èâàåòñÿ äî òîãî ðàçìåðà, ÷òî èìè óæå òðóäíî óïðàâëÿòü
îäíîìó ðóêîâîäèòåëþ èëè âîçíèêàþò îòäåëüíûå ñïåöèàëèçèðîâàííûå âèäû
äåÿòåëüíîñòè, òî â îðãàíèçàöèè ïîÿâëÿåòñÿ ïðîìåæóòî÷íûé óðîâåíü â
óïðàâëåíèè è íà÷èíàåò ïðèìåíÿòüñÿ ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ.
Äàëüíåéøèé ðîñò îðãàíèçàöèè ìîæåò âûçûâàòü âîçíèêíîâåíèå íîâûõ óðîâíåé
â óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè. Â ðåçóëüòàòå ìîãóò áûòü ïðèìåíåíû òàêèå
îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû, êàê äèâèçèîíàëüíàÿ, èëè æå ñòðóêòóðà, îòðàæàþùàÿ
ñîçäàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ åäèíèö áèçíåñà. Âîçíèêíîâåíèå â îðãàíèçàöèè
íåîáõîäèìîñòè âûïîëíåíèÿ êîìïëåêñíûõ ïðîåêòîâ ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî
íà÷èíàåò ïðèìåíÿòüñÿ ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà.
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Ãåîãðàôè÷åñêîå ðàçìåùåíèå îðãàíèçàöèè â ñëó÷àå, åñëè ðåãèîíû
äîñòàòî÷íî èçîëèðîâàíû, ïðèâîäèò ê äåëåãèðîâàíèþ ðåãèîíàëüíûì
ïîäðàçäåëåíèÿì îïðåäåëåííûõ ïðàâ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé è ñîîòâåòñòâåííî ê
ïîÿâëåíèþ â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ðåãèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Åñëè
ïðàâà íå î÷åíü áîëüøèå, òî ýòî ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ ÷èñëà ÿ÷ååê â
ôóíêöèîíàëüíîé îðãñòðóêòóðå. Åñëè æå òåððèòîðèàëüíîå ïîäðàçäåëåíèå
íàäåëÿåòñÿ ñòàòóñîì îòíîñèòåëüíîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, òî ïðîèñõîäèò
ïåðåõîä ê äèâèçèîíàëüíîé îðãñòðóðå.

Âëèÿíèå òåõíîëîãèè íà îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó ïðîÿâëÿåòñÿ â
ñëåäóþùåì. Âî-ïåðâûõ, îðãñòðóêòóðà ïðèâÿçàíà ê òîé òåõíîëîãèè, êîòîðàÿ
èñïîëüçóåòñÿ â îðãàíèçàöèè. ×èñëî ñòðóêòóðíûõ åäèíèö è èõ âçàèìíîå
ðàñïîëîæåíèå ñèëüíî çàâèñÿò îò òîãî, êàêàÿ òåõíîëîãèÿ èñïîëüçóåòñÿ â
îðãàíèçàöèè. Âî-âòîðûõ, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà äîëæíà áûòü ïîñòðîåíà
òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îíà ïîçâîëÿëà ïðîâîäèòü òåõíîëîãè÷åñêîå îáíîâëåíèå.
Â ÷àñòíîñòè, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà äîëæíà ñïîñîáñòâîâàòü
âîçíèêíîâåíèþ è ðàñïðîñòðàíåíèþ èäåé òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è
ïðîâåäåíèþ ïðîöåññîâ òåõíîëîãè÷åñêîãî îáíîâëåíèÿ.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà â çíà÷èòåëüíîé ìåðå çàâèñèò îò òîãî, êàê ê
åå âûáîðó îòíîñÿòñÿ ìåíåäæåðû, êàêîé òèï ñòðóêòóðû îíè ïðåäïî÷èòàþò è
íàñêîëüêî îíè ãîòîâû èäòè íà ââåäåíèå íåòðàäèöèîííûõ ôîðì ïîñòðîåíèÿ
îðãàíèçàöèè. ×àñòî ìåíåäæåðû ñêëîííû ê âûáîðó òðàäèöèîííîé,
ôóíêöèîíàëüíîé ôîðìû îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû: îíà èì áîëåå ÿñíà è
ïðèâû÷íà. Òàêæå íà òî, êàêàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ôîðìèðóåòñÿ â
îðãàíèçàöèè, îêàçûâàþò âëèÿíèå ðàñïîëîæåíèÿ è îòíîøåíèÿ ê ðàáîòå, êîòîðûå
õàðàêòåðíû äëÿ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè. Âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûå
ðàáîòíèêè, à òàêæå ðàáîòíèêè, òðóä êîòîðûõ èìååò òâîð÷åñêóþ íàïðàâëåííîñòü,

Ðèñ.6. Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà âûáîð
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
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ïðåäïî÷èòàþò îðãñòðóêòóðû, äàþùèå èì áîëüøå ñâîáîäû è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè.
Ðàáîòíèêè æå, âûïîëíÿþùèå ðóòèííûå îïåðàöèè, áîëåå îðèåíòèðîâàíû íà
ïðîñòûå è òðàäèöèîííûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû.

Äèíàìèçì âíåøíåé ñðåäû ÿâëÿåòñÿ î÷åíü ñèëüíûì ôàêòîðîì,
îïðåäåëÿþùèì òî, êàêóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó äîëæíà âûáèðàòü
îðãàíèçàöèÿ. Åñëè âíåøíÿÿ ñðåäà ñòàáèëüíà, â íåé íàáëþäàþòñÿ
íåçíà÷èòåëüíûå èçìåíåíèÿ, òî îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñ óñïåõîì ïðèìåíÿòü
ìåõàíèñòè÷åñêèå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû, îáëàäàþùèå ìàëîé ãèáêîñòüþ
è òðåáóþùèå áîëüøèõ óñèëèé äëÿ èõ èçìåíåíèÿ. Â òîì æå ñëó÷àå, åñëè âíåøíÿÿ
ñðåäà î÷åíü äèíàìè÷íà, îðãñòðóêòóðà äîëæíà áûòü îðãàíè÷íîé, îáëàäàþùåé
ãèáêîñòüþ è ñïîñîáíîñòüþ  áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà âíåøíèå èçìåíåíèÿ. Â
÷àñòíîñòè, òàêàÿ ñòðóêòóðà äîëæíà ïðåäïîëàãàòü âûñîêèé óðîâåíü
äåöåíòðàëèçàöèè, íàëè÷èå áîëüøèõ ïðàâ ó ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé â
ïðèíÿòèè ðåøåíèé.

Ñòðàòåãèÿ îêàçûâàåò çàìåòíîå âëèÿíèå íà âûáîð îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû. Ñîâcåì íåîáÿçàòåëüíî ìåíÿòü îðãñòðóêòóðó êàæäûé ðàç, êîãäà
îðãàíèçàöèÿ ïåðåõîäèò ê ðåàëèçàöèè íîâîé ñòðàòåãèè. Îäíàêî ñîâåðøåííî
îáÿçàòåëüíî óñòàíîâèòü òî, íàñêîëüêî ñóùåñòâóþùàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ
ñòðóêòóðà ñîîòâåòñòâóåò ñòðàòåãèè, à óæå ïîòîì, åñëè ýòî íåîáõîäèìî,
ïðîâåñòè ñîîòâåòñòâóþùèå èçìåíåíèÿ.

ÔÎÐÌÀËÈÇÎÂÀÍÍÎÅ È ÎÔÈÖÈÀËÜÍÎÅ

Ïðåîäîëåíèå ñëîæíîñòè. Ñóùåñòâåííîå îòëè÷èå îðãàíèçàöèè îò
êîëëåêòèâà, ãðóïïû âîîáùå ñîñòîèò â òîì, ÷òî âàæíåéøèì êîìïîíåíòîì åå
ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà áåçëè÷íûõ ñâÿçåé è íîðì, öåëåíàïðàâëåííî ââîäèìûõ â
îòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäüìè. Ïðîáëåìà, ñîáñòâåííî, è íà÷èíàåòñÿ ñ òîãî, ÷òî
ñîöèàëüíûå îðãàíèçàöèè îòíîñÿòñÿ ê ÷èñëó ñâåðõñëîæíûõ ñèñòåì, è ÷òî èõ
ñëîæíîñòü ïðåâûøàåò âîçìîæíîñòè óïðàâëåíèÿ ïîëíîñòüþ êîíòðîëèðîâàòü
îðãàíèçàöèîííûå ïðîöåññû. Ïîýòîìó ðåøåíèå ïðîáëåìû ìîæåò áûòü êàê â
ñòîðîíó ñóæåíèÿ äèàïàçîíà óïðàâëåíèÿ, òàê è â ñòîðîíó óïðîùåíèÿ óñòðîéñòâà
îðãàíèçàöèè.

Åñëè ëþáóþ ñèñòåìó ðàññìàòðèâàòü ñ ïîçèöèé óïðàâëåíèÿ, òî íàäî
ñîãëàñèòüñÿ, ÷òî ñëîæíîñòü åå íà÷èíàåòñÿ óæå ñ ïîâûøåíèÿ ìíîæåñòâåííîñòè
ýëåìåíòîâ. Ñëåäóþùèé óðîâåíü ñëîæíîñòè âîçíèêàåò ñ óâåëè÷åíèåì
ðàçíîîáðàçèÿ ýëåìåíòîâ, â îñîáåííîñòè êîãäà ðàçíîîáðàçèå êàñàåòñÿ íå òîëüêî
ôóíêöèé (òåõíè÷åñêàÿ, áèîëîãè÷åñêàÿ ñèñòåìû), íî è ïðèðîäíîãî êà÷åñòâà
ýëåìåíòîâ (ñîöèîòåõíè÷åñêèå ñèñòåìû). Ñëîæíîñòü ïîâûøàåò è ìíîãîîáðàçèå
ñâÿçåé ìåæäó ýëåìåíòàìè. Ìàêñèìóì ñëîæíîñòè íà ýòîé ñòàäèè ïðîÿâëÿåòñÿ
â ïðîòèâîðå÷èÿõ ìåæäó ýëåìåíòàìè, ÷àñòÿìè è óðîâíÿìè ñèñòåìû
(ïðîòèâîïîëîæíîñòü ôóíêöèé, íåñîâìåñòèìîñòü). Íàêîíåö, âûñøàÿ ñòåïåíü
ñëîæíîñòè îçíà÷àåò àâòîíîìèþ âñåõ åå óêàçàííûõ ñîñòàâëÿþùèõ. Óïðàâëåíèå
çäåñü âñòðå÷àåòñÿ ñî ñâîèì ãëàâíûì àíòàãîíèñòîì - íåîïðåäåëåííîñòüþ. Â
ñîöèàëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ ïîä ýòèì ïîäðàçóìåâàåòñÿ ñóáúåêòèâíîñòü èõ
îñíîâíîãî �ìàòåðèàëà�, òî åñòü íàëè÷èå ó ëþäåé ñîáñòâåííûõ öåëåé, ñâîáîäû
ïîâåäåíèÿ.

Óïðàâëåíèå ïîëüçóåòñÿ ðàçíûìè ñïîñîáàìè �óõîäà� îò ñëîæíîñòè
îðãàíèçàöèé, íàïðèìåð, ìåòîäîì �÷åðíîãî ÿùèêà�: öåíòðàëüíîå çâåíî íå
âíèêàåò â îñîáåííîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ,
ôèëèàëà, èëè ìîòèâàöèþ ðàáîòíèêà, âîçäåéñòâóÿ ÷åðåç ñòèìóëû íà �âõîä� è
îöåíèâàÿ �âûõîä� ïî ðåçóëüòàòó. Òîãäà ÷àñòü ñèñòåìû, ïóñòü äàæå âåñüìà
êðóïíàÿ ïîä÷èíåííàÿ îðãàíèçàöèÿ, ñóáúåêòèâíî êàê áû ïåðåâîäèòñÿ â ðàíã
ýëåìåíòà ýòîé æå ñèñòåìû, è îòíîñèòåëüíàÿ ñëîæíîñòü ñíèæàåòñÿ.

Áîðüáà ñî ñëîæíîñòüþ çíàåò íåìàëî äðóãèõ ïðèåìîâ - ñèñòåìàòèçàöèÿ,
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äåêîìïîçèöèÿ, àãðåãèðîâàíèå, êîòîðûå îòíîñÿòñÿ êàê ê ñàìèì ñèñòåìàì, òàê
è ê çíàíèþ î íèõ. Åñòü è ñóãóáî ãíîñåîëîãè÷åñêèå ïðèåìû, ÷àùå âñåãî ðåäóêöèÿ,
îáúÿñíåíèå ÿâëåíèÿ îäíîé ïðèðîäû ñ ïðèâëå÷åíèåì òåîðèè î ÿâëåíèÿõ èíîé
ïðèðîäû. Â òåîðèè îðãàíèçàöèè î÷åíü ðàñïðîñòðàíåíî ñâåäåíèå çàêîíîâ
ñîöèàëüíîé îðãàíèçàöèè ê áîëåå èçó÷åííûì (áèîëîãèçì, àíòðîïîìîðôèçì, äàæå
ôèçèêàëèçì). Ñïîëçàíèå ñ óðîâíÿ îáùåé òåîðèè ñèñòåì íà ÷àñòíîíàó÷íûé
ñîïðîâîæäàåòñÿ çäåñü íåðåäêî íåîïðàâäàííûìè îòîæäåñòâëåíèÿìè,
óïðîùåíèÿìè, ïîäìåíàìè.

Ïðèìåíèòåëüíî ê ñîöèàëüíûì îðãàíèçàöèÿì áîëüøå äðóãèõ ïðèìåíÿåòñÿ
òàêîé ìåòîä ïðåîäîëåíèÿ èõ ñëîæíîñòè, êàê ôîðìàëèçàöèÿ. Ïîíÿòèå
ôîðìàëèçàöèè ìû áóäåì óïîòðåáëÿòü â îíòîëîãè÷åñêîì ñìûñëå, ò.å. êàê
çàêðåïëåíèå îáúåêòèâíûõ ýëåìåíòîâ ñîöèàëüíîé äåéñòâèòåëüíîñòè â åäèíûõ
îáðàçöàõ. Â òàêîì ñëó÷àå ôîðìàëèçàöèÿ íå âûõîäèò çà ðàìêè ñîäåðæàíèÿ
îáúåêòà, îïåðèðóåò ìàòåðèàëîì ñàìîé äåéñòâèòåëüíîñòè è òîæäåñòâåííà
ñòàíäàðòèçàöèè ïîâåäåíèÿ.

Çíà÷èòåëüíî áîëüøàÿ äîëÿ îðãàíèçîâàííîñòè çäåñü ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì
ñîçíàòåëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðîå âåäåòñÿ ïî ðàçíûì íàïðàâëåíèÿì. Ê
òàêèì íàïðàâëåíèÿì ôîðìàëèçàöèè îòíîñÿòñÿ:

- àäìèíèñòðàòèâíî-ïðàâîâîå, îïðåäåëÿþùåå ñòàòóñ è êîìïåòåíöèþ
êàê âñåé îðãàíèçàöèè, òàê è ðàçëè÷íûõ åå ÷àñòåé (ñîïîä÷èíåííîñòü,
þðèäè÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü, ïîëíîìî÷èÿ è äð.), ïðàâîâîå ïîëîæåíèå
ðàáîòíèêà è îáùèå âîïðîñû ïîäáîðà è ðàññòàíîâêè êàäðîâ, ñïîñîáû êîíòðîëÿ
è îò÷åòíîñòè è ò.ï.;

- ýêîíîìè÷åñêîå, îïðåäåëÿþùåå ïëàíîâûå, ñòîèìîñòíûå è äð.
ïîêàçàòåëè, ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà, êîììåð÷åñêèå ñâÿçè, ñðåäñòâà
ñòèìóëèðîâàíèÿ è ò.ä.;

- òåõíîëîãè÷åñêîå, îïðåäåëÿþùåå ïîñëåäîâàòåëüíîñòü è ðèòì òðóäîâîãî
ïðîöåññà, âîîðóæåííîñòü ñðåäñòâàìè òðóäà, ïðîñòðàíñòâåííîå ðàçìåùåíèå
ðàáîòíèêîâ è èõ ñâÿçè, ñîäåðæàíèå è èíòåíñèâíîñòü òðóäà, ìàòåðèàëüíóþ
ñðåäó òðóäà è ò.ä.;

- ëîãèêî-ñèñòåìíîå, îïðåäåëÿþùåå ðàöèîíàëüíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü
ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè êàê ñèñòåìû, åå êîììóíèêàöèîííûå, îïåðàöèîíàëüíûå
âîçìîæíîñòè, èíôîðìàöèîííûå ïîòîêè è ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è ò.ä.;

- îïåðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêîå, îïðåäåëÿþùåå ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ íà
ïîâåäåíèå îðãàíèçàöèè è åå ÷ëåíîâ (ïîñðåäñòâîì òåêóùèõ ðàñïîðÿæåíèé î
ðàññòàíîâêå ðàáîòíèêîâ, ïîîùðåíèé è äð.);

- ñîöèîêóëüòóðíîå, âêëþ÷àþùåå ïðèíÿòûå â äàííîé ñðåäå íîðìû
ïîâåäåíèÿ è âçàèìîîòíîøåíèé;

- ïñèõîëîãè÷åñêîå, îòðàæàþùåå â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè îñîáåííîñòü
ìûøëåíèÿ åå ñîçäàòåëåé è óïðàâëÿþùèõ (îðèåíòàöèè, öåííîñòè,
ïðåäñòàâëåíèÿ, ñòåðåîòèïû, òðàäèöèè, çíàíèå è ò.ä.), êîòîðûå òàê èëè èíà÷å
îáúåêòèâèðóþòñÿ â �âåùåñòâå� îðãàíèçàöèè.

Êàæäûé èç ýòèõ ôàêòîðîâ âíîñèò ñâîé ýëåìåíò îðãàíèçîâàííîñòè. Âñå
æå âìåñòå îíè ñîçäàþò ôîðìàëèçîâàííóþ ÷àñòü îðãàíèçàöèè, ñîñòîÿùóþ èç
ôóíêöèé - ïðåäïèñàííûõ ðàáîòíèêó îáÿçàííîñòåé, çàäà÷, ïîëíîìî÷èé;
ðåãóëÿòîðîâ - íîðìàòèâîâ ñëóæåáíîãî ïîâåäåíèÿ, ñðåäñòâ êîíòðîëÿ,
ñòèìóëîâ, ñâÿçåé - èåðàðõè÷åñêîé ñèñòåìû äîëæíîñòåé è ôóíêöèîíàëüíûõ
çàâèñèìîñòåé.

Ôîðìàëèçàöèÿ çäåñü âûñòóïàåò â âèäå ñîçíàòåëüíî çàäàâàåìûõ
ïîñòîÿííûõ îáðàçöîâ ïîâåäåíèÿ (ñòàòóñ, ðåæèì, ñâÿçè è ò.ä.) è â êà÷åñòâå
ýëåìåíòîâ îðãàíèçîâàííîñòè. Ýòèì ñïîñîáîì ñîöèàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ
ñòðîèòñÿ êàê áåçëè÷íàÿ ñòðóêòóðà.

Âàæíåéøèì ïðèçíàêîì ýòîãî ñïîñîáà îðãàíèçîâàííîñòè ñëóæèò
äîãîâîðíîå, äîêóìåíòàëüíîå çàêðåïëåíèå òàêèõ ôóíêöèé, ðåãóëÿòîðîâ, ñâÿçåé
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â åäèíîé ñèñòåìå ïðàâîâûõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è äðóãèõ íîðì.
Ðåçóëüòàò ôîðìàëèçàöèè ïðîÿâëÿåòñÿ, â ÷àñòíîñòè, â êîíöåíòðàöèè

îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, â óñòîé÷èâîñòè, ñòàáèëüíîñòè
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, â âîçìîæíîñòè ïðîãíîçèðîâàòü
ôóíêöèîíàëüíûå ïðîöåññû â íåé, â ýêîíîìèè îðãàíèçàöèîííûõ óñèëèé è ò.ä.

Ôîðìàëüíîå, îôèöèàëüíîå, íåôîðìàëüíîå. Ñîöèàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ
íå ìîæåò ñóùåñòâîâàòü è ôóíêöèîíèðîâàòü áåç îðãàíèçàöèîííîãî ïîðÿäêà, òî
åñòü ñèñòåìû íîðì, êîòîðûå çàäàþòñÿ ýòîé îðãàíèçàöèè â êà÷åñòâå ïîñòîÿííûõ
îáðàçöîâ, ñòàíäàðòîâ äåÿòåëüíîñòè. Ýòè ñòàíäàðòû çàêëþ÷àþò â ñåáå
âíóòðåííåå ïðîòèâîðå÷èå. Ñ îäíîé ñòîðîíû, â íèõ ñòðåìÿòñÿ
ðåãëàìåíòèðîâàòü íàèáîëüøåå ÷èñëî ñèòóàöèè. Íî, ñ äðóãîé ñòîðîíû, ÷åì
áîëüøåå ÷èñëî êîíêðåòíûõ äåéñòâèé ïîäïàäàåò ïîä íèõ, òåì îíè àáñòðàêòíåå
è, ñëåäîâàòåëüíî, òðåáóþò ìíîãî÷èñëåííûõ èíòåðïðåòàöèé ïðèìåíèòåëüíî ê
êîíêðåòíîìó ñëó÷àþ. Ýòî æå, â ñâîþ î÷åðåäü, âðåäèò êà÷åñòâó ñòàíäàðòà, èáî
åãî öåííîñòü - â ìàêñèìàëüíîé îäíîçíà÷íîñòè òîëêîâàíèÿ.

Â òàêîé ñèòóàöèè èäóò äâóìÿ ïóòÿìè. Ëèáî ñîçäàþò èåðàðõèþ ñòàíäàðòîâ,
èõ ñèñòåìó (âîçìîæíûé âàðèàíò - ñèñòåìà ïðåöåäåíòîâ), ëèáî ïîäãîíÿþò ïîä
áóêâó ñòàíäàðòà âñå ìíîãîîáðàçèå ñèòóàöèé (íàïðèìåð, ïðè îïîçäàíèè íà
ðàáîòó íå æåëàþò âíèêàòü â ïðè÷èíû, à îïðåäåëÿþò íàêàçàíèå ïî ôàêòó).

Äëÿ ïðèäàíèÿ ñòàíäàðòó áîëüøåé îäíîçíà÷íîñòè îí çàêðåïëÿåòñÿ â
ôîðìóëèðîâêå, íåðåäêî îôèöèàëüíîé. Â ôîðìóëèðîâêå îïðåäåëÿþòñÿ ìåñòî
è âêëàä êàæäîãî èç ýòèõ îáðàçöîâ äåÿòåëüíîñòè â ïðîöåññå äâèæåíèÿ ê
óñòàíîâëåííîìó ðåçóëüòàòó. Îñíîâíîé ïðèíöèï îòáîðà ýòèõ îáðàçöîâ -
âûäåëåíèå èç ðàçëè÷íûõ äåéñòâèé, íîðì òîãî, ÷òî ìîæíî íàçâàòü �÷èñòîé
öåëåñîîáðàçíîñòüþ�, òî åñòü ýëåìåíòîâ èñêëþ÷èòåëüíî ôóíêöèîíàëüíûõ,
�ðàáîòàþùèõ� òîëüêî â íàïðàâëåíèè îáùåé öåëè. Òàêàÿ öåëåñîîáðàçíîñòü
ÿâëÿåòñÿ çäåñü ñèíîíèìîì ðàöèîíàëüíîñòè - êàê â ñìûñëå îñîçíàííîñòè, òàê
è â ñìûñëå ýêîíîìè÷íîñòè, ýôôåêòèâíîñòè.

Ñâåäåííûå â ëîãè÷åñêè ñâÿçàííóþ ñèñòåìó è áóäó÷è äîêóìåíòàëüíî
ôèêñèðîâàííûìè, ýòè îáðàçöû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïîñëåäîâàòåëüíóþ
ïðîãðàììó ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè.

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ íå èñ÷åðïûâàåòñÿ ôîðìàëüíîé ÷àñòüþ, õîòÿ è
îïðåäåëÿåòñÿ åþ. Ñîöèàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ âñåãäà ñëîæíåå ñâîåé
ôóíêöèîíàëüíîé ïðîãðàììû. Ïî ðàçíûì ïðè÷èíàì .(îá ýòîì ñïåöèàëüíî ðå÷ü
áóäåò äàëüøå), íàðÿäó ñ ôîðìàëüíûì òèïîì îðãàíèçàöèè, ñêëàäûâàåòñÿ è
ôóíêöèîíèðóåò ñèñòåìà íåçàïðîãðàììèðîâàííûõ, ñïîíòàííî âîçíèêøèõ
ñâÿçåé, ò.å. èíîé, îòëè÷íûé îò ïðåäûäóùåãî ñïîñîá ñîöèàëüíîé
óïîðÿäî÷åííîñòè, îðãàíèçîâàííîñòè. Ýòî - íåôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ. Â
îáùåì âèäå ïîä íåôîðìàëüíûìè çäåñü áóäóò ïîíèìàòüñÿ îðãàíèçàöèîííûå
ñâÿçè è ïðîöåññû, íåçàïëàíèðîâàííûå ïðîãðàììîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè,
ñàìîïðîèçâîëüíî, íåïðåäíàìåðåííî âîçíèêøèå. Ïîÿâëåíèå èõ áîëåå èëè
ìåíåå ñâÿçàíî ñ ñóùåñòâîâàíèåì è äåÿòåëüíîñòüþ ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè,
äàæå åñëè ýòà ñâÿçü íå ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëÿþùåé, à èãðàåò ëèøü ðîëü
áëàãîïðèÿòñòâóþùèõ óñëîâèé. Íî ïîêà âàæíî ïîä÷åðêíóòü îäíî: íåôîðìàëü-
íîå - ýòî ÿâëåíèå â ñîöèàëüíîé îðãàíèçàöèè, ñòîÿùåå âíå îðãàíèçàöèîííîé
ôîðìàëüíîé ïðîãðàììû.

Â òî æå âðåìÿ áóäåì èìåòü â âèäó, ÷òî çäåñü èäåò ðå÷ü î äâóõ òèïàõ
ñîöèàëüíîé îðãàíèçîâàííîñòè, ñîñóùåñòâóþùèõ â åäèíñòâå, è, ñòàëî áûòü, î
íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè ãîâîðèòñÿ êàê î âîçíèêàþùåé ëèøü íàðÿäó ñ
ôîðìàëüíîé.

Ñóùåñòâóþò äâà ïóòè ôîðìàëèçàöèè ñîöèàëüíûõ ñèñòåì. Ïåðâûé - ýòî
ëåãàëèçàöèÿ åñòåñòâåííî ñëîæèâøåãîñÿ ñîñòîÿíèÿ, îñíîâàííàÿ íà
îñìûñëåíèè ïðåäøåñòâóþùåãî îïûòà. Ïðè ýòîì àíàëèç ñëîæèâøåéñÿ ïðàêòèêè
ôóíêöèîíàëüíûõ îòíîøåíèé ïðèâîäèò ê ïîèñêó è âû÷ëåíåíèþ èç íèõ íàèáîëåå
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ïîâòîðÿþùèõñÿ, ïîñòîÿííûõ, íåïðåõîäÿùèõ ýëåìåíòîâ. Èõ ñîâîêóïíîñòü äàåò
âîçìîæíîñòü âûñòðîèòü èõ â ïîñëåäîâàòåëüíîñòü, ìîäåëèðóþùóþ ðåàëüíûé
ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ. Ýòà ìîäåëü âûñòóïàåò äàëåå óæå êàê îñîçíàííàÿ
ïðîãðàììà ïîñëåäóþùåé äåÿòåëüíîñòè. Ôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ çäåñü êàê
áû âûâîäèòñÿ èç îïûòà. Òàêîãî ðîäà ôîðìàëèçàöèþ ìîæíî íàçâàòü
�ðåôëåêñèâíîé�. Íàïðèìåð, äëèòåëüíî ñêëàäûâàþùååñÿ ñòèõèéíîå
ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé â êàêîì-òî ïîäðàçäåëåíèè ïðåäïðèÿòèÿ îäíàæäû
ôèêñèðóåòñÿ è çàêðåïëÿåòñÿ â âèäå àäìèíèñòðàòèâíîãî ðàñïîðÿäêà, ñëóæàùåãî
è îðãàíèçàöèîííîé îñíîâîé ýòîãî ïðåäïðèÿòèÿ, è ýòàëîíîì äëÿ ñîçäàíèÿ
íîâîãî.

Âòîðîé ïóòü ôîðìàëèçàöèè - ýòî �êîíñòðóèðîâàíèå� ñîöèàëüíîé
îðãàíèçàöèè. Â ýòîì ñëó÷àå ñîçäàíèå ïðîãðàììû ïðåäøåñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ
îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, ñîçäàíèå íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäïîëàãàåò
ïðåäâàðèòåëüíóþ ðàçðàáîòêó ñïåöèàëüíîãî ïðîåêòà, ïëàíà ðàáîòû è ò.ä., â
ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûìè îðãàíèçóþòñÿ åãî òåõíè÷åñêàÿ è ñîöèàëüíàÿ
ñòðóêòóðû. Îïðåäåëèì ýòî êàê �êîíñòðóêòîðñêèé� ñïîñîá ôîðìàëèçàöèè.
Ïðîøëûé îïûò, ðàçóìååòñÿ, çäåñü òàêæå ïðèñóòñòâóåò, íî ëèøü êàê ïðåöåäåíò,
óðîê. Òàêîãî ðîäà ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèè ñîñòîèò óæå íå ñòîëüêî â �îòêðûòèè�,
âûäåëåíèè åå íîðì, ñêîëüêî â ïðîèçâîäñòâå ýòèõ íîðì, ïðîèçâîäñòâå
îðãàíèçàöèîííîãî ïîðÿäêà.

Ôîðìàëèçàöèÿ, ýòî åñòü çàäàâàíèå îáðàçöîâ, ïðîãðàììèðîâàíèå,
åñòåñòâåííî, îçíà÷àåò ñóæåíèå äèàïàçîíà âûáîðà, îãðàíè÷åíèå, äàæå
ïîä÷èíåíèå ñóáúåêòèâíîé âîëè ó÷àñòíèêà îðãàíèçàöèè áåçëè÷íîìó ïîðÿäêó.
Îäíàêî, ñ äðóãîé ñòîðîíû, ýòî íåèçáåæíàÿ ôîðìà ñòàáèëèçàöèè âñÿêîé
ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè. Ïðîãðàììà äåÿòåëüíîñòè ïëàíèðóåòñÿ êàê
êðàò÷àéøèé ïóòü äâèæåíèÿ ê çàäàííîé öåëè.

Âìåñòå ñ òåì òàêèõ àòðèáóòîâ ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè, êàê
ðàöèîíàëüíîñòü, îïòèìàëüíîñòü, îêàçûâàåòñÿ äàëåêî íå âñåãäà äîñòàòî÷íî
äëÿ îáåñïå÷åíèÿ íåîáõîäèìîé ïðèâåðæåííîñòè åé âêëþ÷åííûõ â íåå
èíäèâèäîâ. Â ýòîì ñëó÷àå àâòîðèòåò åé ïðèäàþò åå ïðèçíàíèå, óçàêîíåííîñòü,
èíà÷å ãîâîðÿ, îíà ñòàíîâèòñÿ îôèöèàëüíîé. Òàêèì îáðàçîì, îôèöèàëüíîå íå
òîæäåñòâåííî ôîðìàëüíîìó, à ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç àòðèáóòîâ åãî.

ÏÐÅÈÌÓÙÅÑÒÂÀ ÂÅÐÒÈÊÀËÜÍÎÉ ÈÍÒÅÃÐÀÖÈÈ Â
ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÈ ÍÎÂÛÕ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎ-

ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÅÍÍÛÕ ÑÈÑÒÅÌ
(ìîäåëüíûé àíàëèç)

Çàèìñòâîâàíèå êëàññè÷åñêèõ ðåöåïòîâ ôèíàíñîâîé ñòàáèëèçàöèè, íå
ïðèíèìàþùåå âî âíèìàíèå îñîáåííîñòè ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè, íå èìååò
ðåàëüíûõ øàíñîâ íà óñïåõ. Óïîð íà ìîíåòàðíûå ìåðû áåç ó÷åòà èõ
ìèêðîýêîíîìè÷åñêèõ ïîñëåäñòâèé äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîâîöèðóåò ñòàãôëÿöèþ
è íå êîîðäèíèðóåìûé ðûíêîì õàîñ, îãðàíè÷èâàåò ïåðñïåêòèâó áåçáîëåçíåííûõ
è áûñòðî äåéñòâóþùèõ ðåøåíèé. Äàæå â ðàçâèòîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå, ñ
òàêèìè  åå íåîòúåìëåìûìè àòðèáóòàìè, êàê êîíêóðåíòíîñòü, äåìîíîïîëèçàöèÿ,
áàíêðîòñòâà è äð., ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå ðåöåïòû èìåþò ïðèîðèòåò ïðè ðåøåíèè
ïðîáëåì ñòàáèëèçàöèè óðîâíåé ïîëíîãî îáúåìà ïðîèçâîäñòâà è ïîëíîé
çàíÿòîñòè.

Êàê íåîäíîêðàòíî ïîä÷åðêèâàëîñü íà ñòðàíèöàõ æóðíàëà, â õîäå
ïðèâàòèçàöèè â íàøåé ñòðàíå ñóùåñòâóåò âîçìîæíîñòü ôîðìèðîâàíèÿ
êðóïíîìàñøòàáíûõ îðãàíèçàöèîííî-ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì, îñíîâàííûõ
íà êðèòåðèÿõ òåõíîëîãè÷åñêîé öåëåñîîáðàçíîñòè. Ïîäîáíûå ñèñòåìû
ñîñòàâëÿþò êàðêàñ òåõíîëîãè÷åñêîãî êîìïëåêñà ýôôåêòèâíûõ ýêîíîìèê è
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îêàçûâàþò ñòàáèëèçèðóþùåå âîçäåéñòâèå íà öåíû è ïðîèçâîäñòâî, à èìåííî
ýòî è òðåáóåòñÿ â ñëîæèâøåéñÿ ó íàñ ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè. Âìåñòî
ýòîãî â ñèëó ñòèõèéíîñòè ïðèâàòèçàöèè è îòñóòñòâèÿ ñòèìóëîâ äëÿ
êîîïåðèðîâàíèÿ óâåëè÷èâàåòñÿ îðãàíèçàöèîííàÿ äðîáíîñòü ïðîèçâîäñòâà,
÷òî â ñâîþ î÷åðåäü ïîðîæäàåò ðàñïûëåíèå è íåýôôåêòèâíîå ðàñõîäîâàíèå
ñðåäñòâ, ïðèâîäèò ê ïðîâàëàì â îáëàñòè ñáûòà è êðèçèñàì íåäîïðî-
èçâîäñòâà.

Â íàñòîÿùåé ðàáîòå ïðîâîäèòñÿ ìîäåëüíûé àíàëèç àíòèèíôëÿöèîííûõ
ýôôåêòîâ è äðóãèõ ïðåèìóùåñòâ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè, çàäåéñòâóåìîé â
õîäå ñòàíîâëåíèÿ íîâûõ îðãàíèçàöèîííî-ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì
(êîðïîðàöèé, êîíöåðíîâ, ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïï è ò.ï.).

Òîðìîæåíèå èíôëÿöèè â öåïíûõ ñòðóêòóðàõ

Â óñëîâèÿõ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè ìîæíî èçáåæàòü âîçðàñòàíèÿ öåí
ïî ïåðåäåëàìè è çà ñ÷åò ýòîãî íå äîïóñòèòü êðèçèñà ñáûòà ìåæäó çâåíüÿìè
òåõíîëîãè÷åñêîé öåïî÷êè è, ñîîòâåòñòâåííî, �ñáðîñà� ïðîèçâîäñòâà êîíå÷íîãî
ïðîäóêòà.

Îöåíèì âëèÿíèå �çâåííîñòè� íà óäîðîæàíèå êîíå÷íîãî ïðîäóêòà äëÿ
îðãàíèçàöèîííî îáîñîáëåííûõ ïåðåäåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ â ñðàâíåíèè ñî
ñëó÷àåì èõ êîðïîðàòèâíîé èíòåãðàöèè. Ó÷èòûâàÿ õàðàêòåð ìîíîïîëèçìà â
îòå÷åñòâåííîé ïðîìûøëåííîñòè è äåéñòâóþùóþ ïðàêòèêó öåíîîáðàçîâàíèÿ,
åñòåñòâåííî ñ÷èòàòü, ÷òî â óñëîâèÿõ ñâîáîäíîé ïðîäàæè êàæäûé
ïðîèçâîäèòåëü ðóêîâîäñòâóåòñÿ ïðèíöèïîì öåíîîáðàçîâàíèÿ ïî
ñåáåñòîèìîñòè: d = ( 1 + α) Ñ, ãäå d - öåíà; Ñ - ñåáåñòîèìîñòü; α - íîðìà
ðåíòàáåëüíîñòè, íà êîòîðóþ îðèåíòèðóåòñÿ ïðîäàâåö.

Ïðè äåçèíòåãðàöèè öåíà, ïî êîòîðîé ðåàëèçóåòñÿ �ïåðåäåëüíûé� ïðîäóêò,
âõîäèò ñîñòàâíîé ÷àñòüþ â ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêòà ñëåäóþùåãî ïåðåäåëà.
Îòñþäà íåòðóäíî ïîëó÷èòü öåíó êîíå÷íîãî ïðîäóêòà â ñëó÷àå ñîïðÿæåííûõ
ïðîèçâîäñòâ:

∑∏ α
n

j=1

n

i=1

+
j1n )C(1+=d ,

ãäå - ñåáåñòîèìîñòü ïåðâîãî ïîëóïðîäóêòà C
1
;

 - ñåáåñòîèìîñòü, äîáàâëåííàÿ íà j-é ñòàäèè òåõíîëîãè÷åñêîãî öèêëà.
Â ÷àñòíîì ñëó÷àå ðàâíîðåíòàáåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ ( ) áóäåì èìåòü:

∑ α
n

j=1

+
j

n+1-j
n C)(1+=d .

Â êîðïîðàöèè öåíà êîíå÷íîãî ïðîäóêòà ðàññ÷èòûâàåòñÿ áåç ó÷åòà
ðåíòàáåëüíîñòè âíóòðåííèõ ïðîèçâîäñòâ è îïðåäåëÿåòñÿ ôîðìóëîé

∑β
n

j=1

+
jn )C)(=(1+p ,

ãäå β - ðåíòàáåëüíîñòü âñåé öåïî÷êè.
Ïðè ðàâíîé ðåíòàáåëüíîñòè (αι = α = β ) îòíîñèòåëüíûé ðîñò öåíû çà

ñ÷åò äåçèíòåãðàöèè ñîñòàâèò âåëè÷èíó:
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n

nn

p

-pd
=∆ .

×òîáû ïîëó÷èòü ãðóáóþ îöåíêó óäîðîæàíèÿ â çàâèñèìîñòè îò ÷èñëà
çâåíüåâ n è ðåíòàáåëüíîñòè a ðàññìîòðèì ÷àñòíûé ñëó÷àé, êîãäà âêëàäû âñåõ
çâåíüåâ ïðîèçâîäñòâà â îáùóþ ñåáåñòîèìîñòü Ñ îäèíàêîâû, ò.å.:

1,n,  j
n

C
C

+
j .

Ïðè ýòîì ëåãêî óáåäèòüñÿ, ÷òî ðàçíîñòü öåí êîíå÷íîé ïðîäóêöèè â öåïî÷êå
ñàìîñòîÿòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé è äëÿ êîðïîðàöèè ñîñòàâèò:

n])) ... (1[1 (1
n

)C(1
pd

n-1
nn ααα

.

Îòñþäà, ïðè óñëîâèè α < 1, ïîëó÷èì ïðèáëèæåííîå ðàâåíñòâî:

α
α

≈ (n-1)
2

)C(1+
-pd nn .

Èìåÿ â âèäó, ÷òî êîðïîðàòèâíàÿ öåíà , îïðåäåëèì îòíîñèòåëüíûé
ïðèðîñò öåíû:

2

(n 1)

n
α∆ .

Òàêèì îáðàçîì, ïðîöåíò óäîðîæàíèÿ ïðîïîðöèîíàëåí ÷èñëó çâåíüåâ n è
ðåíòàáåëüíîñòè α. Î÷åâèäíî, ÷òî ïîñëåäîâàòåëüíîñòü îáðàçóåò
àðèôìåòè÷åñêóþ ïðîãðåññèþ ñ ðàçíîñòüþ α/2 . Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ñ óâåëè÷åíèåì
÷èñëà ñîïðÿæåííûõ ïðîèçâîäñòâ íà åäèíèöó ïðîèñõîäèò îòíîñèòåëüíîå
óäîðîæàíèå êîíå÷íîãî ïðîäóêòà, ðàâíîå ïîëîâèíå ðåíòàáåëüíîñòè. Òàê, ïðè
ñðåäíåé ðåíòàáåëüíîñòè â 20% óäîðîæàíèå ñîñòàâèò 10%, ÷òî â ïåðåñ÷åòå
íà ÷åòûðåõñòàäèéíûé ïðîöåññ îçíà÷àåò òðèäöàòèïðîöåíòíóþ íàäáàâêó ïî
ñðàâíåíèþ ñ êîðïîðàòèâíîé öåíîé.

Îòâëå÷åíèå äåíåã èç ïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðû

Ñ ðîñòîì äåçèíòåãðàöèè ïðîèçâîäñòâà óâåëè÷èâàþòñÿ îáúåìû
îòâëåêàåìûõ îò íåãî äåíåæíûõ ñðåäñòâ. Íàïðîòèâ, â ñëó÷àå âåðòèêàëüíîé
èíòåãðàöèè ðàñøèðÿþòñÿ âîçìîæíîñòè ñîâìåñòíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ
ïðîèçâîäñòâà è åãî ðàçâèòèÿ ñ ó÷åòîì êîðïîðàòèâíûõ êðèòåðèåâ.

Â êà÷åñòâå îáîñíîâàíèÿ âîñïîëüçóåìñÿ ïðîñòåéøåé ìîäåëüþ

îäíîïðîäóêòîâîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ýëåìåíòà 2rzQ=  , ãäå Q - âûïóñê
ïðîäóêöèè â íàòóðàëüíûõ åäèíèöàõ; z - ñòîèìîñòíîå âûðàæåíèå çàòðàò; r -
÷èñëîâàÿ õàðàêòåðèñòèêà ýôôåêòèâíîñòè.

Ïóñòü l - öåíà ïðîäóêöèè, a R - îáúåì äåíåæíûõ ñðåäñòâ ïðåäïðèÿòèÿ. Èõ
ìîæíî ðàñõîäîâàòü íà ïðèîáðåòåíèå ðåñóðñîâ äëÿ ïðîèçâîäñòâà èëè
èñïîëüçîâàòü â êîììåð÷åñêèõ öåëÿõ ñî ñòàâêîé ïðîöåíòà m.

Ïðè ýòèõ äîïóùåíèÿõ ìîäåëü äåéñòâèé ïðåäïðèÿòèÿ ìîæíî ñâåñòè ê
ìàêñèìèçàöèè �îáîáùåííîé� ïðèáûëè, âêëþ÷àþùåé ñëàãàåìûå ïî ïðîèçâîäñòâó
è ïðîöåíòó íà âêëàä.

max→+= z)-ì(Rz)-2rz(ëð(z)

Ëåãêî óáåäèòüñÿ, ÷òî ìàêñèìóìó ýòîãî êðèòåðèÿ îòâå÷àåò îïòèìàëüíûé
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âûïóñê . )r):(1(Q 2
0

µλ

Îòñþäà ïðè µ = 0 íàéäåì îïòèìàëüíûé âûïóñê ïðîäóêöèè, îòâå÷àþùèé
ìàêñèìóìó ïðèáûëè ïðè îòñóòñòâèè îòâëå÷åíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ: 

 0
2* Qr > =Q λ

Òàêèì îáðàçîì, àáñîëþòíûé ñïàä ïðîèçâîäñòâà, îáóñëîâëåííûé ñïðîñîì
íà äåíåæíûå ñðåäñòâà, îïðåäåëÿåòñÿ âåëè÷èíîé

∆Q = Q - Q r 1*
0

= +( ):( )λ µ µ2
, à åãî îòíîñèòåëüíîå çíà÷åíèå �ãèïåðáîëè-

÷åñêè� âîçðàñòàåò ïî ñòàâêå ïðîöåíòà: ∆Q:Q 1* = +µ µ:( ).

Ýôôåêòèâíîñòü èíòåãðàöèè ïî êîíå÷íîìó ïðîäóêòó

Ïðè âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè íàäåæíîñòü ïîñòàâîê ïî âñåé öåïî÷êå
âîçðàñòàåò. Åñëè ïðèâàòèçàöèÿ íå ñïîñîáñòâóåò îðãàíèçàöèîííîìó åäèíñòâó
ñîïðÿæåííûõ ïðîèçâîäñòâ, òî ïðè äåôèöèòíîì ðûíêå ñîçäàþòñÿ ïðåäïîñûëêè
íåäîïîñòàâîê ìåæäó ïåðåäåëàìè, èç-çà êîòîðûõ âûïóñê êîíå÷íîãî ïðîäóêòà
ìîæåò ñíèçèòüñÿ.

Äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîëè÷åñòâåííûõ îöåíîê ðàññìîòðèì ïîñëåäîâàòåëüíóþ
ïðîèçâîäñòâåííóþ ñòðóêòóðó, ãäå êàæäûé ïðåäûäóùèé ïðîäóêò i èñïîëüçóåòñÿ
äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïîñëåäóþùåãî ( i + 1 )-ãî ñ ðàñõîäíûì êîýôôèöèåíòîì a

ii+1
.

Ïðè ñâîáîäíîì âçàèìîäåéñòâèè êàæäûé i-é ïðîäóêò èìååò ñâîé ðûíîê R
i
,

ñâÿçàííûé ñ ïðîèçâîäñòâîì Ð
i
 è P

i+1
:

P
1
 → R

1
 → P

2
 → R

2
 → ... → P

n-1
 → R

n-1
 → Ð

n
 → R

n
.

Òàêèì îáðàçîì, íà êàæäûé ðûíîê R
i
 i-é ïðîäóêò ïîñòóïàåò èç ïðîèçâîäñòâà

P
i
, à ñ ðûíêà R

1
 îäíà ÷àñòü V

ii+1
 ïðîäóêòà èäåò äàëåå â ïðîèçâîäñòâî P

i+1
, à

äðóãàÿ ÷àñòü E
i
 óõîäèò èç äàííîé ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû, ò.å. V

i
 = V

ii+1
 + E

i
,

i = 1,n-1, ãäå V
i
 - îáúåì ðûíêà R

i
.

Ïóñòü P , j = 1 ,kn
j  - ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîèçâîäÿùèå êîíå÷íûé ïðîäóêò; à Mn

j

- ìîùíîñòü êàæäîãî òàêîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Åñòåñòâåííî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî â
óñëîâèÿõ íåäîñòàòî÷íîñòè ðåñóðñà îáúåì Un-1n

j  åãî ïðèîáðåòåíèÿ j-ì
ïðîèçâîäèòåëåì �ãîòîâîé� ïðîäóêöèè ïðîïîðöèîíàëåí ìoùíocòè Mn

j , ò.å.

U =
M

M
V j = 1,kn-1n

j n
j

n
n-1n, ,

ãäå M Mn n
j

j=1

k

= ∑ - ñóììàðíàÿ ìîùíîñòü. Îòñþäà îæèäàåìûé âûïóñê n-ãî

ïðîäóêòà j-ì ïðåäïðèÿòèåì ñîñòàâèò:
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Ïîñêîëüêó ïî óñëîâèþ ðûíîê ïîëó÷àåò ïðîäóêöèþ òîëüêî èç ïðîèçâîä-
ñòâåííîé ñòðóêòóðû, òî ïî èíäóêöèè
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 , ãäå èñïîëüçîâàíî ñîêðàùåííîå îáîçíà-

÷åíèå êîýôôèöèåíòà êîñâåííûõ çàòðàò α αi ss+1
s=i

n-1

= , i = 1,n -1∏ .

Î÷åâèäíî, ÷òî ïðåäïðèÿòèÿ P ,n
j  èç-çà �óòå÷êè� ðåñóðñîâ ñ ðûíêà ìîãóò

ïðîèçâåñòè êîíå÷íîãî ïðîäóêòà â êîëè÷åñòâå Yn
j - ìåíüøåì, ÷åì â òîì ñëó÷àå,

êîãäà òàêîé �óòå÷êè� íåò è ìåíüøåì, ÷åì ïîçâîëÿþò èõ ìîùíîñòè Mn
j
. Ñðàâíèâàÿ

Yn
j ñ Mn

j , ìîæíî îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü èíòåãðàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ ëþáîãî
ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîèçâîäÿùåãî êîíå÷íûé ïðîäóêò. Òàê èç-çà äåçèíòåãðàöèè,
âûçûâàþùåé �óòå÷êó� ðåñóðñîâ, íåäîïðîèçâîäñòâî j-ãî ïðåäïðèÿòèÿ â
àáñîëþòíîì âûðàæåíèè ñîñòàâëÿåò âåëè÷èíó:

∆n
j

n
j

n
j

n
j

n= M Y M− = − δ ,

ãäå  δ
α αn

n

1

1

i

ii=1

n-1

= 1-
1

M

V
-

E∑







 - îòíîñèòåëüíàÿ îöåíêà íåäîïðîèçâîäñòâà.

Õàðàêòåðèñòèêà δ
n
îäèíàêîâà äëÿ âñåõ ïðåäïðèÿòèé (â ñèëó ïðîïîð-

öèîíàëüíîñòè ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ). Êàê âèäíî, ñ ðîñòîì ìîùíîñòè Ì
n

ïîñëåäíåãî ïðîèçâîäñòâà è �îòâëå÷åíèé� ñ ðûíêîâ ïðîìåæóòî÷íûõ ïðîäóêòîâ
ýôôåêòèâíîñòü èíòåãðàöèè ðàñòåò. ×åì áîëüøå δ

n,
 òåì áîëüøå óùåðá îò

äåçèíòåãðàöèè è òåì âûãîäíåå îáúåäèíåíèå. Î÷åâèäíî, ÷òî àáñîëþòíûå ïîòåðè
áóäóò òåì âûøå, ÷åì ìîùíåå ïðåäïðèÿòèå, ò.å. �èíòåãðèðîâàòü� â õîäå
íàïðàâëåííîé ïðèâàòèçàöèè öåëåñîîáðàçíî ïî öåïî÷êå, îðèåíòèðîâàííîé íà
íàèáîëåå êðóïíûõ ïðîèçâîäèòåëåé êîíå÷íîé ïðîäóêöèè.
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Óñòîé÷èâîñòü êîðïîðàöèè â óñëîâèÿõ öåíîâîãî äàâëåíèÿ

Ïåðåõîä ê îòêðûòîé ýêîíîìèêå ñîïðîâîæäàåòñÿ ñáëèæåíèåì âíóòðåííèõ
öåí ñ ìèðîâûìè, ÷òî îáóñëîâëåíî áîëåå áûñòðûì ðîñòîì âíóòðåííèõ öåí.
Âñëåäñòâèå òàêîãî óäîðîæàíèÿ ñåáåñòîèìîñòü, èçìåðåííàÿ âî âíóòðåííèõ
öåíàõ, ìîæåò äîãíàòü ìèðîâóþ öåíó, ïîñëå ÷åãî âíåøíåýêîíîìè÷åñêàÿ
äåÿòåëüíîñòü ñòàíîâèòñÿ óáûòî÷íîé. Áîëåå òîãî, ââèäó íåêîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè ðÿäà îòå÷åñòâåííûõ òîâàðîâ, ñïðîñ íà ðîññèéñêîì ðûíêå
èçìåíèòñÿ â ïîëüçó èìïîðòà, ÷òî ëèøü óñóãóáèò óáûòî÷íîñòü ñîîòâåòñòâóþùèõ
ïðîèçâîäñòâ. ×òîáû ýòîãî èçáåæàòü, íåîáõîäèìî ñ ïîìîùüþ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ
ìåðîïðèÿòèé â òå÷åíèå ñðîêà áåçóáûòî÷íîé ðàáîòû ïðèâåñòè çàòðàòû
ìàòåðèàëüíûõ, òîïëèâíî-ýíåðãåòè÷åñêèõ, òðóäîâûõ è ïðî÷èõ ðåñóðñîâ â
ñîñòàâå ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè â ñîîòâåòñòâèå ñ óðîâíåì ìèðîâîé
òåõíîëîãèè è òåõíè÷åñêèõ óñëîâèé. Òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî èìåòü ðåçåðâ
âðåìåíè, íåîáõîäèìûé äëÿ ïåðåñòðîéêè ïðîèçâîäñòâà è íåäîïóùåíèÿ
áàíêðîòñòâ.

Ïîêàæåì, ÷òî âðåìÿ áåçóáûòî÷íîé ðàáîòû â öåïî÷êå ñîïðÿæåííûõ
ïðîèçâîäñòâ âûøå, ÷åì äëÿ îðãàíèçàöèîííî è ýêîíîìè÷åñêè ñàìîñòîÿòåëüíûõ
ïåðåäåëîâ.

Çà îöåíêó ñðîêà áåçóáûòî÷íîñòè ïðèìåì âðåìÿ äîñòèæåíèÿ íóëåâîãî
çíà÷åíèÿ ïðèáûëè îò ïðîäàæè ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè ïî ìèðîâîé öåíå.
Î÷åâèäíî, ÷òî, íà÷èíàÿ ñ ýòîãî ìîìåíòà è äàëåå, ïðè óñëîâèè ñîõðàíåíèÿ
äåéñòâóþùåé òåõíîëîãèè, ïðèáûëü ñòàíîâèòñÿ îòðèöàòåëüíîé è íàñòóïàåò
áàíêðîñòâî.

Ïóñòü t - ïàðàìåòð âðåìåíè. Îáîçíà÷èì ÷åðåç π(t), p(t) è C(t)
ñîîòâåòñòâåííî ïðèáûëü, ðóáëåâûé ýêâèâàëåíò ìèðîâîé öåíû è ñåáåñòîèìîñòü
åäèíèöû ïðîäóêöèè â öåíàõ âíóòðåííåãî ðûíêà. Ýòè âåëè÷èíû ñâÿçàíû
ñîîòíîøåíèåì π(t) = p(t) - C(t).

×åðåç d(t) îáîçíà÷èì âíóòðåííþþ öåíó ïðîäóêòà. Äèíàìèêó âíóòðåííèõ è
âíåøíèõ öåí çàäàäèì ñîîòâåòñòâåííî òåìïîì ðîñòà r è òåìïîì ðîñòà γ, ãäå    r
> γ. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî d(t) = d(o)rt, p(t)=p(o)γt.

Îòñþäà è èç ôîðìóëû öåíîîáðàçîâàíèÿ ïî ñåáåñòîèìîñòè ñëåäóåò, ÷òî

α1+

d(o)r
C(t)=

t
.

Çàìåíÿÿ öåíó p(t) è ñåáåñòîèìîñòü C(t) â âûðàæåíèè ïðèáûëè π(t) íà

ïðèâåäåííûå çäåñü ôîðìóëû, ïîëó÷èì: 












α





 γ

π
1+

d(o)
-

r
p(o)(t)=r

t
t .

Ïîñêîëüêó 
γ
r

 < 1 , íà÷èíàÿ ñ íåêîòîðîãî çíà÷åíèÿ t äàííîå âûðàæåíèå

ñòàíîâèòñÿ îòðèöàòåëüíûì. Ýòî çíà÷åíèå t ÿâëÿåòñÿ ðåøåíèåì óðàâíåíèÿ

π(t) = 0 è îïðåäåëÿåòñÿ paâåíñòâîì 



 α⋅

γ
)(1+

d(o)

p(o)
ln

)ln(r/

1
t=

.

Ïðåíåáðåãàÿ ðàçíèöåé ñðåäíåãîäîâûõ òåìïîâ èíôëÿöèè ïî ïåðåäåëüíûì
ïðîäóêòàì, ïîëó÷èì ãðóáóþ îöåíêó ñîîòíîøåíèÿ âðåìåíè áàíêðîòñòâà â ðàçðåçå
ñîïðÿæåííûõ ïðîèçâîäñòâ:
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t
1 
: t

2 
: � : t

n 
= ln[x

1
(1+α

1
)] : ln[x

2
(1+α2)]: ... :ln[x

n
(1+α

n
)], ãäå x

i
 = (o)d

(o)p

i

i .

Àíàëèç êîíêðåòíûõ ïðîèçâîäñòâ ïîêàçûâàåò, ÷òî ïî ìåðå óäàëåíèÿ îò
ïåðâè÷íîãî ïðîäóêòà âåëè÷èíà õ

i
 ( 1 + α

i
) âîçðàñòàåò, ò.å. èìååò ìåñòî òåíäåíöèÿ

x
1
 (1 + α

1
) < x

2
 (1 + α

2
) < ... < x

n
 (1 + α

n
).

Î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ êîðïîðàöèè âðåìÿ áàíêðîòñòâà îïðåäåëÿåòñÿ
íàèáîëüøèì èç êðèòè÷åñêèõ âðåìåí ïî ïåðåäåëàì, êàê ïðàâèëî, ïî ïîñëåäíåìó
çâåíó. Ïðè íàëè÷èè îáùèõ ðåñóðñîâ ýòî ðàñøèðÿåò âîçìîæíîñòè
ìàíåâðèðîâàíèÿ è ñëóæèò äîïîëíèòåëüíûì äîâîäîì â ïîëüçó íàïðàâëåííîé
ïðèâàòèçàöèè.

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÀß ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ ÔÈÐÌÛ

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ôèðìû íàïðàâëåíà ïðåæäå âñåãî íà
óñòàíîâëåíèå ÷åòêèõ âçàèìîñâÿçåé ìåæäó îòäåëüíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè
ôèðìû, ðàñïðåäåëåíèå ìåæäó íèìè ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè. Â íåé
ðåàëèçóþòñÿ ðàçëè÷íûå òðåáîâàíèÿ ê ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ, íàõîäÿùèå âûðàæåíèå â òåõ èëè èíûõ ïðèíöèïàõ óïðàâëåíèÿ.
Îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïðîìûøëåííûìè ôèðìàìè îòëè÷àþòñÿ
áîëüøèì ðàçíîîáðàçèåì è îïðåäåëÿþòñÿ ìíîãèìè îáúåêòèâíûìè ôàêòîðàìè
è óñëîâèÿìè. Ê íèì ìîãóò áûòü îòíåñåíû:

- ðàçìåðû ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû (êðóïíàÿ, ñðåäíÿÿ,
ìåëêàÿ);

- ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîôèëü ôèðìû (ñïåöèàëèçàöèÿ íà âûïóñêå îäíîãî
âèäà ïðîäóêöèè èëè øèðîêîé íîìåíêëàòóðû èçäåëèé ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé);

- õàðàêòåð âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè è òåõíîëîãèÿ åå ïðîèçâîäñòâà
(ïðîäóêöèÿ äîáûâàþùèõ èëè îáðàáàòûâàþùèõ îòðàñëåé, ìàññîâîå èëè
ñåðèéíîå ïðîèçâîäñòâî);

- ñôåðà äåÿòåëüíîñòè ôèðìû (îðèåíòàöèÿ íà ìåñòíûé, íàöèîíàëüíûé
èëè âíåøíèå ðûíêè);

- ìàñøòàáû çàãðàíè÷íîé äåÿòåëüíîñòè è ôîðìû åå îñóùåñòâëåíèÿ
(íàëè÷èå äî÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèé çà ãðàíèöåé: ïðîèçâîäñòâåííûõ, ñáûòîâûõ è
äð.);

- õàðàêòåð îáúåäèíåíèÿ ôèðìû (êîíöåðí, ôèíàíñîâàÿ ãðóïïà).
Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ôèðìû è åå óïðàâëåíèå íå ÿâëÿþòñÿ ÷åì-òî

çàñòûâøèì, îíè ïîñòîÿííî èçìåíÿþòñÿ, ñîâåðøåíñòâóþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ
ìåíÿþùèìèñÿ óñëîâèÿìè.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ôèðìû îïðåäåëÿåò åå ñîñòàâ è ñèñòåìó
ïîä÷èíåíèÿ â îáùåé èåðàðõèè óïðàâëåíèÿ ôèðìîé.

Ôèðìû â çàðóáåæíûõ ñòðàíàõ ìîãóò ñîñòîÿòü èç îäíîé ôèðìû, à ìîãóò
âêëþ÷àòü çíà÷èòåëüíîå ÷èñëî êîìïàíèé, îáúåäèíåííûõ òàê íàçûâàåìîé
ñèñòåìîé ó÷àñòèÿ, ò.å. ïóòåì ó÷àñòèÿ â àêöèîíåðíîì êàïèòàëå äðóãèõ ôèðì.
Ñóòü ñèñòåìû ó÷àñòèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî äëÿ êîíòðîëÿ íàä àêöèîíåðíûì
îáùåñòâîì äîñòàòî÷íî âëàäåòü îïðåäåëåííîé äîëåé åãî àêöèé. Îòñþäà ðàçíûå
òèïû êîíòðîëÿ:

- ÷åðåç ïîëíóþ ñîáñòâåííîñòü, êîãäà âñå èëè ïî÷òè âñå àêöèè ôèðìû
ïðèíàäëåæàò îäíîìó ëèöó, ãðóïïå ëèö èëè îäíîé ôèðìå;

- ÷åðåç áîëüøèíñòâî àêöèé, ïðåäïîëàãàþùåå âëàäåíèå ñîáñòâåííîñòüþ
íà 51% âûïóùåííûõ àêöèé;

- ÷åðåç ìåõàíèçì ñîïîä÷èíåíèÿ, êîãäà îáëàäàíèå áîëüøèíñòâîì àêöèé
îäíîé ôèðìû, â ñâîþ î÷åðåäü âëàäåþùåé êîíòðîëüíûì ïàêåòîì äðóãîé ôèðìû,
âëå÷åò çà ñîáîé è êîíòðîëü íàä ýòîé ôèðìîé;
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- ÷åðåç ìåíüøèíñòâî àêöèé, êîãäà àêöèè ôèðìû ðàñïûëåíû, è äîñòàòî÷íî
èìåòü íåáîëüøîé ïðîöåíò èõ, ÷òîáû èìåòü êîíòðîëü íàä ôèðìîé.

Ñîãëàñíî ïîäñ÷åòàì ýêñïåðòîâ ÎÎÍ, ñâûøå 60% çàãðàíè÷íûõ ôèëèàëîâ
è äî÷åðíèõ êîìïàíèé, ïðèíàäëåæàùèõ àìåðèêàíñêèì, àíãëèéñêèì è ÿïîíñêèì
ôèðìàì, ÿâëÿþòñÿ èõ ïîëíîé ñîáñòâåííîñòüþ è áîëåå 30% - ýòî
ïîäêîíòðîëüíûå êîìïàíèè ñ ïðåèìóùåñòâåííûì âëàäåíèåì àêöèÿìè. Ïî äðóãèì
ïîäñ÷åòàì, 80% ðîäñòâåííûõ êîìïàíèé àìåðèêàíñêèõ ôèðì è 75% àíãëèéñêèõ
íàõîäÿòñÿ ëèáî â ïîëíîé ñîáñòâåííîñòè ìàòåðèíñêèõ êîìïàíèé, ëèáî
êîíòðîëèðóþòñÿ èìè ÷åðåç âëàäåíèå áîëüøåé ÷àñòüþ àêöèé. Â ñâîþ î÷åðåäü,
58% ïðÿìûõ èíâåñòèöèé çàïàäíîåâðîïåéñêèõ ÒÍÊ â ÑØÀ ïðèõîäèòñÿ íà
ïîëíîñòüþ ïðèíàäëåæàùèå èì äî÷åðíèå êîìïàíèè è 34% - íà êîìïàíèè, ãäå
îíè âëàäåþò áîëåå 50% àêöèé. Ñëåäóåò âìåñòå ñ òåì îòìåòèòü, ÷òî â
ïîñëåäíèå ãîäû ðàñøèðåíèå ðàìîê ñîáñòâåííîñòè ÒÍÊ, â ÷àñòíîñòè
àìåðèêàíñêèõ è ÿïîíñêèõ, øëî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ
ïàêåòîâ àêöèé â êîìïàíèÿõ ñìåøàííîãî âëàäåíèÿ, îñîáåííî â ðàçâèâàþùèõñÿ
ñòðàíàõ.

Âàæíî èìåòü â âèäó, ÷òî ñàì ïî ñåáå ôàêò ó÷àñòèÿ îäíîé êîìïàíèè â
àêöèîíåðíîì êàïèòàëå äðóãîé íå âñåãäà ñâèäåòåëüñòâóåò î íàëè÷èè îòíîøåíèé
êîíòðîëÿ è ïîä÷èíåíèÿ. Êîíòðîëü íàä äðóãîé êîìïàíèåé îáåñïå÷èâàåòñÿ ëèøü
âëàäåíèåì êîíòðîëüíûì ïàêåòîì åå àêöèé. Â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè
àêöèîíåðíûõ êîìïàíèé óñòàíàâëèâàåòñÿ îïðåäåëåííûé ìèíèìóì êîíòðîëüíîãî
ïàêåòà àêöèé, êîòîðûé â ñâÿçè ñ ðàñïûëåííîñòüþ àêöèé ìåæäó ìàññîé ìåëêèõ
è ñðåäíèõ àêöèîíåðîâ çàìåòíî óìåíüøèëñÿ. Îáû÷íî äëÿ êîíòðîëÿ íàä êðóïíîé
ïðîìûøëåííîé êîðïîðàöèåé äîñòàòî÷íî îáëàäàòü 10% åå àêöèé, à èíîãäà è
åùå ìåíüøåé äîëåé.

Îäíàêî ïîíÿòèå êîíòðîëÿ íå ÿâëÿåòñÿ ïðîñòûì è íå èñ÷åðïûâàåòñÿ
êîíöåíòðàöèåé àêöèé â ðóêàõ îäíîé èëè íåñêîëüêèõ êîìïàíèé. Êîíòðî-
ëèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü ôèðìû - ýòî çíà÷èò îïðåäåëÿòü åå ñòðàòåãèþ,
ïîëèòèêó, âûáîð äîëãîñðî÷íûõ öåëåé è ïðîãðàìì, èìåòü ðåøàþùåå âëèÿíèå
èëè âëàñòü.

Ìåòîäû è ñòåïåíü êîíòðîëÿ çàâèñÿò îò ñîâîêóïíîñòè ìíîãèõ ôàêòîðîâ,
ñðåäè êîòîðûõ âàæíîå çíà÷åíèå èìåþò ôîðìû ñâÿçåé è çàâèñèìîñòåé îò
ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè è ñâÿçåé ñ äðóãèìè ðîäñòâåííûìè êîìïàíèÿìè.
Õàðàêòåðíî òî, ÷òî óïðàâëåí÷åñêèé êîíòðîëü ñî ñòîðîíû ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè
çà äåÿòåëüíîñòüþ ðîäñòâåííûõ ôèðì èäåò â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïî ëèíèè
óñòàíîâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ, ôèíàíñîâûõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ, íàó÷íî-
òåõíè÷åñêèõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è äðóãèõ âèäîâ ñâÿçåé.

Î íàëè÷èè êîíòðîëÿ íàä òîé èëè èíîé êîìïàíèåé îáû÷íî ñóäÿò íà
îñíîâàíèè ñîâîêóïíîñòè ðàçëè÷íûõ ïðèçíàêîâ, âêëþ÷àÿ ôèíàíñîâûå,
ïåðñîíàëüíûå è äðóãèå ñâÿçè. Èñïîëüçóÿ ñèñòåìó ó÷àñòèÿ, êðóïíåéøèå ôèðìû
ñôîðìèðîâàëè ñëîæíåéøèå êîìïëåêñû ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé
ïðîìûøëåííûõ, ôèíàíñîâûõ, òîðãîâûõ è äðóãèõ êîìïàíèé. Îäíàêî íå òîëüêî
äëÿ êðóïíûõ, íî è äëÿ ìåëêèõ è ñðåäíèõ êîìïàíèé ó÷àñòèå â àêöèîíåðíîì
êàïèòàëå äðóãîãî ïðåäïðèÿòèÿ îñòàåòñÿ íàèáîëåå óäîáíûì ñïîñîáîì
ïðèâëå÷åíèÿ ÷óæèõ ñðåäñòâ äëÿ óñòàíîâëåíèÿ êîíòðîëÿ áîëåå ñèëüíîé
êîìïàíèè íàä áîëåå ñëàáîé.

Âàæíóþ ðîëü â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ èãðàþò õîëäèíã-êîìïàíèè, ò.å.
äåðæàòåëüñêèå êîìïàíèè, ñîçäàâàåìûå ñ öåëüþ âëàäåíèÿ êîíòðîëüíûìè
ïàêåòàìè öåííûõ áóìàã, ãëàâíûì îáðàçîì, ïðîìûøëåííûõ ôèðì. Êîíòðîëèðóÿ
ïðîìûøëåííóþ êîìïàíèþ, êîòîðàÿ èìååò ó÷àñòèå â ðÿäå äðóãèõ ôèðì è
êðåäèòíî-ôèíàíñîâûõ ó÷ðåæäåíèé, ìîæíî ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷íî
êîíòðîëèðîâàòü âñþ öåïü ýòèõ êîìïàíèé.

Ñèñòåìà ó÷àñòèÿ, êàê ïðàâèëî, ñêðåïëÿåòñÿ ëè÷íîé, èëè ïåðñîíàëüíîé,
óíèåé. Ëè÷íàÿ óíèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî îäíè è òå æå ëèöà çàíèìàþò
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ðóêîâîäÿùèå ïîñòû (ïðåäñåäàòåëåé è ÷ëåíîâ ïðàâëåíèÿ, äèðåêòîðîâ è
óïðàâëÿþùèõ) â ðàçëè÷íûõ êîìïàíèÿõ è áàíêàõ. Ëè÷íàÿ óíèÿ ïîëó÷èëà
÷ðåçâû÷àéíî øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå. Îíà ñëóæèò îäíèì èç ãëàâíûõ ìåòîäîâ
ðàñøèðåíèÿ ñôåðû âëèÿíèÿ êðóïíûõ êîìïàíèé. ×àñòî îíà èñïîëüçóåòñÿ íå
òîëüêî â êà÷åñòâå äîïîëíåíèÿ ê ñèñòåìå ó÷àñòèé, íî è â êà÷åñòâå
ñàìîñòîÿòåëüíîãî ñðåäñòâà óñòàíîâëåíèÿ êîíòðîëÿ íàä äðóãèìè ôèðìàìè.
Ëè÷íàÿ óíèÿ âûñòóïàåò òàêæå êàê îäèí èç ãëàâíûõ ïóòåé âñå áîëåå àêòèâíîãî
ñðàùèâàíèÿ áàíêîâñêîãî êàïèòàëà ñ ïðîìûøëåííûì.

Ôèðìà, êîíòðîëèðóþùàÿ äåÿòåëüíîñòü äðóãèõ êîìïàíèé, îáû÷íî
íàçûâàåòñÿ ìàòåðèíñêîé êîìïàíèåé èëè ãîëîâíîé ôèðìîé. Â çàâèñèìîñòè
îò ðàçìåðîâ êàïèòàëà, ïðèíàäëåæàùåãî ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè, à òàêæå
ïðàâîâîãî ïîëîæåíèÿ è ñòåïåíè ïîä÷èíåíèÿ ôèðìû, íàõîäÿùèåñÿ â ñôåðå
âëèÿíèÿ ãîëîâíîé êîìïàíèè, ìîæíî ïîäðàçäåëèòü íà ñëåäóþùèå âèäû:
ôèëèàëû (branch); äî÷åðíèå êîìïàíèè (subsidiary); àññîöèèðîâàííûå êîìïàíèè
(associated company - â Àíãëèè, affiliated company - â ÑØÀ).

Ôèëèàë íå ïîëüçóåòñÿ þðèäè÷åñêîé è õîçÿéñòâåííîé ñàìîñ-
òîÿòåëüíîñòüþ. Îí íå èìååò ñîáñòâåííîãî áàëàíñà, óñòàâà, äåéñòâóåò îò èìåíè
è ïî ïîðó÷åíèþ ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè, èìååò îáû÷íî îäèíàêîâîå ñ íåé
íàèìåíîâàíèå. Ðåøåíèå äåëîâûõ âîïðîñîâ ôèëèàëà çàâèñèò îò ãîëîâíîé
ôèðìû. Ïî÷òè âåñü àêöèîíåðíûé êàïèòàë ôèëèàëà ïðèíàäëåæèò ìàòåðèíñêîé
êîìïàíèè.

Äî÷åðíèå êîìïàíèè ÿâëÿþòñÿ þðèäè÷åñêè ñàìîñòîÿòåëüíûìè.
Çàêëþ÷åíèå ñäåëîê è âñÿ äîêóìåíòàöèÿ äî÷åðíèõ êîìïàíèé (ñîñòàâëåíèå
áàëàíñîâ) âåäóòñÿ îòäåëüíî îò ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè. Îíè èìåþò äîñòàòî÷íóþ
ôèíàíñîâóþ áàçó è èìóùåñòâî, íåîáõîäèìîå äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ
ñàìîñòîÿòåëüíîé õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Äî÷åðíèå êîìïàíèè ïðîâîäÿò
ðàçäåëüíî ñ ãîëîâíîé êîìïàíèåé çàñåäàíèÿ ïðàâëåíèÿ è îáùèå ñîáðàíèÿ
àêöèîíåðîâ. Ìàòåðèíñêîå îáùåñòâî íå íåñåò íèêàêîé îòâåòñòâåííîñòè ïî
îáÿçàòåëüñòâàì ñâîèõ äî÷åðíèõ êîìïàíèé. Âìåñòå ñ òåì ìàòåðèíñêàÿ êîìïàíèÿ
îñóùåñòâëÿåò ñòðîãèé êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ ïðèíàäëåæàùèõ åé äî÷åðíèõ
êîìïàíèé, êîòîðûé îáåñïå÷èâàåò âëàäåíèå êîíòðîëüíûì ïàêåòîì àêöèé. Ýòîò
êîíòðîëü ñîñòîèò íå òîëüêî â íàáëþäåíèè è êîîðäèíàöèè õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòè, íî è â îïðåäåëåíèè ñîñòàâà Ïðàâëåíèÿ, íàçíà÷åíèè äèðåêòîðîâ,
êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, îáÿçàíû ïðèíèìàòü óêàçàíèÿ îò êîíòðîëèðóþùåé
ôèðìû è îò÷èòûâàòüñÿ ïåðåä íåé.

Äî÷åðíèå êîìïàíèè ìîãóò âëàäåòü àêöèÿìè äðóãèõ êîìïàíèé, êîòîðûå ïî
îòíîøåíèþ ê ãîëîâíîé ôèðìå ÿâëÿþòñÿ âíó÷àòûìè. Âíó÷àòûå êîìïàíèè, â
ñâîþ î÷åðåäü, òàêæå ìîãóò âëàäåòü àêöèÿìè äðóãèõ ôèðì è ò.ä.

Àññîöèèðîâàííàÿ êîìïàíèÿ  þðèäè÷åñêè è õîçÿéñòâåííî
ñàìîñòîÿòåëüíà è íå íàõîäèòñÿ ïîä êîíòðîëåì ôèðìû, âëàäåþùåé åå àêöèÿìè.

Èñïîëüçóÿ ñèñòåìó ó÷àñòèÿ, êðóïíåéøèå ôèðìû ñîçäàþò ñëîæíåéøèå
ìíîãîñòóïåí÷àòûå êîìïëåêñû ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé êîìïàíèé.

Ñîâìåñòíûìè ôèðìàìè (ïðåäïðèÿòèÿìè) â ïðàêòèêå çàðóáåæíûõ
ñòðàí èìåíóþòñÿ ôèðìû ñ ó÷àñòèåì îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ èíîñòðàííûõ
ïàðòíåðîâ -èíâåñòîðîâ. Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ, êàê ïðàâèëî, íå ñóùåñòâóåò êàêèõ-
ëèáî ñïåöèàëüíûõ ïðàâîâûõ íîðì, ðåãóëèðóþùèõ ñîçäàíèå è
ôóíêöèîíèðîâàíèå ñîâìåñòíûõ ôèðì (ïðåäïðèÿòèé). Ýòè âîïðîñû
ðåãóëèðóþòñÿ íîðìàìè íàöèîíàëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, ïðèìåíèìîãî êî âñåì
ðåãèñòðèðóåìûì êîìïàíèÿì, èëè çàêîíàìè îá èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèÿõ. Êðîìå
òîãî, â îòäåëüíûõ ñòðàíàõ îíè ïîäëåæàò ðåãóëèðîâàíèþ â ðàìêàõ
àíòèòðåñòîâñêîãî çàêîíîäàòåëüñòâà èëè çàêîíîâ î çàùèòå êîíêóðåíöèè.

Â ìåæäóíàðîäíîé ïðàêòèêå ñîâìåñòíàÿ ôèðìà â ñàìîì øèðîêîì ñìûñëå
ïîíèìàåòñÿ êàê ôèðìà, ó÷àñòíèêè êîòîðîé îñóùåñòâëÿþò ñîãëàñîâàííóþ
äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííóþ íà äîñòèæåíèå îáùåé öåëè èëè êîíêðåòíîãî



39
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà. Ñîçäàíèå ñîâìåñòíîé ôèðìû âñåãäà îñíîâûâàåòñÿ íà
äîãîâîðå (ïèñüìåííîì èëè óñòíîì), êîòîðûì îïðåäåëÿþòñÿ ïðàâà è
îáÿçàííîñòè ïàðòíåðîâ ïî îòíîøåíèþ äðóã ê äðóãó è ïåðåä òðåòüèìè ëèöàìè.

Îñíîâíûì ïðèçíàêîì ñîâìåñòíîé ôèðìû (ïðåäïðèÿòèÿ) ÿâëÿåòñÿ
ñîáñòâåííîñòü íà êîíå÷íûé ïðîäóêò. Ïî ýòîìó ïðèçíàêó îòëè÷àþò ñîâìåñòíóþ
ôèðìó îò äðóãèõ âèäîâ ñîâìåñòíîé ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòîò
ïðèçíàê êëàäåòñÿ â îñíîâó è îïðåäåëÿåò ïîðÿäîê ðàñ÷åòîâ ïàðòíåðîâ.

Íàöèîíàëüíàÿ ïðèíàäëåæíîñòü ñîâìåñòíîé ôèðìû îïðåäåëÿåòñÿ:
- ïî ìåñòó îðãàíèçàöèè è ðåãèñòðàöèè;
- ïî ìåñòó íàõîæäåíèÿ öåíòðàëüíîãî àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ;
- ïî ìåñòó æèòåëüñòâà ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà è ïðåçèäåíòà ôèðìû;
- ïî ìåñòó ðàñïîëîæåíèÿ îñíîâíîé ïðîèçâîäñòâåííîé áàçû äåÿòåëüíîñòè.
Äîãîâîðû î ñîâìåñòíûõ ôèðìàõ (ïðåäïðèÿòèÿõ) èëè ñîâìåñòíîé

äåÿòåëüíîñòè, ïðèìåíèìûå â ìèðîâîé ïðàêòèêå, áûâàþò ñëåäóþùèõ âèäîâ:
- ñ îáðàçîâàíèåì è ðåãèñòðàöèåé ôèðìû êàê íîâîãî þðèäè÷åñêîãî ëèöà

(ñóáúåêòà ïðàâà) ñî ñâîåé ïðàâîñóáüåêòíîñòüþ è ñ çàêðåïëåíèåì çà ýòèì
þðèäè÷åñêèì ëèöîì ïðàâà ñîáñòâåííîñòè íà ïðîäóêöèþ ñîâìåñòíîé ôèðìû;

- î ñîãëàñîâàííûõ äåéñòâèÿõ ïàðòíåðîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè,
áåç îáðàçîâàíèÿ íîâîãî þðèäè÷åñêîãî ëèöà; êàæäàÿ ñòîðîíà äîãîâîðà
äåéñòâóåò êàê ñàìîñòîÿòåëüíûé ñóáúåêò ïðàâà;

- î ïåðåäà÷å òðåòüåìó ëèöó ôóíêöèé íîâîãî ñóáúåêòà ïðàâà. Äëÿ
ó÷àñòíèêîâ äîãîâîðà ýòî òàê íàçûâàåìàÿ �äîâåðèòåëüíàÿ� ñîáñòâåííîñòü
(ñîãëàøåíèå î òðàñòå). Ñòîðîíû ìåæäó ñîáîé íå îôîðìëÿþò ñâîþ ñîâìåñòíóþ
äåÿòåëüíîñòü.

Äåÿòåëüíîñòü ñîâìåñòíûõ êîìïàíèé îñóùåñòâëÿåòñÿ â ðàçíîîáðàçíûõ
ïðàâîâûõ ôîðìàõ â çàâèñèìîñòè îò öåëåé äåÿòåëüíîñòè, ðàçìåðîâ óñòàâíîãî
êàïèòàëà, ÷èñëà ó÷ðåäèòåëåé.

Ïîíÿòèå è ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð

�Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé�, èëè �îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà
óïðàâëåíèÿ� (ÎÑÓ) - îäíî èç êëþ÷åâûõ ïîíÿòèé ìåíåäæìåíòà, òåñíî ñâÿçàííîå
ñ öåëÿìè, ôóíêöèÿìè, ïðîöåññîì óïðàâëåíèÿ, ðàáîòîé ìåíåäæåðîâ è
ðàñïðåäåëåíèåì ìåæäó íèìè ïîëíîìî÷èé. Â ðàìêàõ ýòîé ñòðóêòóðû ïðîòåêàåò
âåñü óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ (äâèæåíèå ïîòîêîâ èíôîðìàöèè è ïðèíÿòèå
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé), â êîòîðîì ó÷àñòâóþò ìåíåäæåðû âñåõ óðîâíåé,
êàòåãîðèé è ïðîôåññèîíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèè. Ñòðóêòóðó ìîæíî ñðàâíèòü ñ
êàðêàñîì çäàíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé ñèñòåìû, ïîñòðîåííûì äíÿ òîãî, ÷òîáû âñå
ïðîòåêàþùèå â íåé ïðîöåññû îñóùåñòâëÿëèñü ñâîåâðåìåííî è êà÷åñòâåííî.
Îòñþäà òî âíèìàíèå, êîòîðîå ðóêîâîäèòåëè îðãàíèçàöèé óäåëÿþò ïðèíöèïàì
è ìåòîäàì ïîñòðîåíèÿ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ, âûáîðó èõ òèïîâ è âèäîâ,
èçó÷åíèþ òåíäåíöèé èçìåíåíèÿ è îöåíêàì ñîîòâåòñòâèÿ çàäà÷àì îðãàíèçàöèé.

Ðàññìîòðåíèå ýòèõ âîïðîñîâ öåëåñîîáðàçíî íà÷àòü ñ îïðåäåëåíèÿ
êëþ÷åâûõ ïîíÿòèé äàííîé òåìû, ïðåæäå âñåãî ñàìîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèåé. Èçâåñòíî, ÷òî â ëèòåðàòóðå ïî ìåíåäæìåíòó ïðèâîäèòñÿ
ìíîæåñòâî åå òðàêòîâîê, îòðàæàþùèõ ñëîæíîñòü è ìíîãîçíà÷íîñòü ýòîé
êàòåãîðèè.

Ïîä ñòðóêòóðîé óïðàâëåíèÿ ïîíèìàåòñÿ óïîðÿäî÷åííàÿ ñîâîêóïíîñòü
óñòîé÷èâî âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ôóíêöèîíèðîâàíèå
è ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè êàê åäèíîãî öåëîãî. ÎÑÓ îïðåäåëÿåòñÿ òàêæå êàê ôîðìà
ðàçäåëåíèÿ è êîîïåðàöèè óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, â ðàìêàõ êîòîðîé
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïî ñîîòâåòñòâóþùèì ôóíêöèÿì,
íàïðàâëåííûì íà ðåøåíèå ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ è äîñòèæåíèå íàìå÷åííûõ öåëåé.
Ñ ýòèõ ïîçèöèé ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿåòñÿ â âèäå ñèñòåìû
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îïòèìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé, ïðàâ è
îòâåòñòâåííîñòè, ïîðÿäêà è ôîðì âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó âõîäÿùèìè â åå
ñîñòàâ îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ è ðàáîòàþùèìè â íèõ ëþäüìè.

Êëþ÷åâûìè ïîíÿòèÿìè ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ýëåìåíòû, ñâÿçè
(îòíîøåíèÿ), óðîâíè è ïîëíîìî÷èÿ. Ýëåìåíòàìè ÎÑÓ ìîãóò áûòü êàê îòäåëüíûå
ðàáîòíèêè (ðóêîâîäèòåëè, ñïåöèàëèñòû, ñëóæàùèå), òàê è ñëóæáû ëèáî îðãàíû
àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, â êîòîðûõ çàíÿòî òî èëè èíîå êîëè÷åñòâî ñïåöèàëèñòîâ,
âûïîëíÿþùèõ îïðåäåëåííûå ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè. Åñòü äâà
íàïðàâëåíèÿ ñïåöèàëèçàöèè ýëåìåíòîâ ÎÑÓ:

à) â çàâèñèìîñòè îò ñîñòàâà ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè
âû÷ëåíÿþòñÿ çâåíüÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, îñóùåñòâëÿþùèå ìàðêåòèíã,
ìåíåäæìåíò ïðîèçâîäñòâà, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà è ò.ï.;

á) èñõîäÿ èç õàðàêòåðà îáùèõ ôóíêöèé, âûïîëíÿåìûõ â ïðîöåññå
óïðàâëåíèÿ, ôîðìèðóþòñÿ îðãàíû, çàíèìàþùèåñÿ ïëàíèðîâàíèåì,
îðãàíèçóþùèå ïðîèçâîäñòâî, òðóä è óïðàâëåíèå, êîíòðîëèðóþùèå âñå
ïðîöåññû â îðãàíèçàöèè, è ò.ä.

Îòíîøåíèÿ ìåæäó ýëåìåíòàìè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïîääåðæèâàþòñÿ
áëàãîäàðÿ ñâÿçÿì, êîòîðûå ïðèíÿòî ïîäðàçäåëÿòü íà ãîðèçîíòàëüíûå è
âåðòèêàëüíûå . Ïåðâûå íîñÿò õàðàêòåð ñîãëàñîâàíèÿ è ÿâëÿþòñÿ
îäíîóðîâíåâûìè. Âòîðûå - ýòî îòíîøåíèÿ ïîä÷èíåíèÿ. Íåîáõîäèìîñòü â íèõ
âîçíèêàåò ïðè èåðàðõè÷íîñòè ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ò.å. ïðè
íàëè÷èè ðàçëè÷íûõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, íà êàæäîì èç êîòîðûõ ïðåñëåäóþòñÿ
ñâîè öåëè.

Ïðè äâóõóðîâíåâîé ñòðóêòóðå ñîçäàþòñÿ âåðõíèå çâåíüÿ óïðàâëåíèÿ
(ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèåé â öåëîì) è íèçîâûå çâåíüÿ (ìåíåäæåðû,
íåïîñðåäñòâåííî ðóêîâîäÿùèå ðàáîòîé èñïîëíèòåëåé). Ïðè òðåõ è áîëåå
óðîâíÿõ â ÎÑÓ ôîðìèðóåòñÿ òàê íàçûâàåìûé ñðåäíèé ñëîé, êîòîðûé â ñâîþ
î÷åðåäü ìîæåò ñîñòîÿòü èç íåñêîëüêèõ óðîâíåé. Íà ðèñ. 7 ïðèâåäåí ïðèìåð
òàêîé òðåõóðîâíåâîé îðãàíèçàöèè è ïîêàçàíà ñâÿçü êàæäîãî óðîâíÿ ñ öåëÿìè.

Ðèñ.7. Ñâÿçü ìåæäó öåëÿìè è óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ
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Â êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ ÷èñëî óðîâíåé ÎÑÓ ìîæåò áûòü 8 - 10, à òî è áîëüøå.
Â ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ðàçëè÷àþòñÿ ëèíåéíûå è

ôóíêöèîíàëüíûå ñâÿçè. Ïåðâûå ñóòü îòíîøåíèÿ ïî ïîâîäó ïðèíÿòèÿ è
ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è äâèæåíèÿ èíôîðìàöèè ìåæäó òàê
íàçûâàåìûìè ëèíåéíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè, ò.å. ëèöàìè, ïîëíîñòüþ
îòâå÷àþùèìè çà äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè èëè åå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé.
Ôóíêöèîíàëüíûå ñâÿçè ñîïðÿãàþòñÿ ñ òåìè èëè èíûìè ôóíêöèÿìè
ìåíåäæìåíòà. Ñîîòâåòñòâåííî èñïîëüçóåòñÿ òàêîå ïîíÿòèå, êàê ïîëíîìî÷èÿ:
ëèíåéíîãî ïåðñîíàëà, øòàáíîãî ïåðñîíàëà è ôóíêöèîíàëüíûå. Ïîëíîìî÷èÿ
ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé äàþò ïðàâî ðåøàòü âñå âîïðîñû ðàçâèòèÿ ââåðåííûõ
èì îðãàíèçàöèé è ïîäðàçäåëåíèé, à òàêæå îòäàâàòü ðàñïîðÿæåíèÿ,
îáÿçàòåëüíûå äëÿ âûïîëíåíèÿ äðóãèìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè (ïîäðàçäåëåíèé).
Ïîëíîìî÷èÿ øòàáíîãî ïåðñîíàëà îãðàíè÷èâàþòñÿ ïðàâîì ïëàíèðîâàòü,
ðåêîìåíäîâàòü, ñîâåòîâàòü èëè ïîìîãàòü, íî íå ïðèêàçûâàòü äðóãèì ÷ëåíàì
îðãàíèçàöèè âûïîëíÿòü èõ ðàñïîðÿæåíèÿ. Åñëè òîìó èëè èíîìó ðàáîòíèêó
óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ è
ñîâåðøàòü äåéñòâèÿ, îáû÷íî âûïîëíÿåìûå ëèíåéíûìè ìåíåäæåðàìè, îí
ïîëó÷àåò òàê íàçûâàåìûå ôóíêöèîíàëüíûå ïîëíîìî÷èÿ.

Ìåæäó âñåìè íàçâàííûìè âûøå ñîñòàâëÿþùèìè ÎÑÓ ñóùåñòâóþò
ñëîæíûå îòíîøåíèÿ âçàèìîçàâèñèìîñòè: èçìåíåíèÿ â êàæäîé èç íèõ (ñêàæåì,
÷èñëà ýëåìåíòîâ è óðîâíåé, êîëè÷åñòâà è õàðàêòåðà ñâÿçåé è ïîëíîìî÷èé
ðàáîòíèêîâ) âûçûâàþò íåîáõîäèìîñòü ïåðåñìîòðà âñåõ îñòàëüíûõ. Òàê, åñëè
ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè ïðèíÿòî ðåøåíèå î ââåäåíèè â ÎÑÓ íîâîãî îðãàíà,
íàïðèìåð, îòäåëà ìàðêåòèíãà (ôóíêöèè êîòîðîãî ðàíåå íèêòî íå âûïîëíÿë),
íóæíî îäíîâðåìåííî äàòü îòâåò íà ñëåäóþùèå âîïðîñû: êàêèå çàäà÷è áóäåò
ðåøàòü íîâûé îòäåë? êîìó îí áóäåò íåïîñðåäñòâåííî ïîä÷èíåí? êàêèå îðãàíû
è ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè áóäóò äîâîäèòü äî íåãî íåîáõîäèìóþ
èíôîðìàöèþ? íà êàêèõ èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíÿõ áóäåò ïðåäñòàâëåíà íîâàÿ
ñëóæáà? êàêèìè ïîëíîìî÷èÿìè íàäåëÿþòñÿ ðàáîòíèêè íîâîãî îòäåëà? êàêèå
ôîðìû ñâÿçåé äîëæíû áûòü óñòàíîâëåíû ìåæäó íîâûì îòäåëîì è äðóãèìè
îòäåëàìè?

Óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà ýëåìåíòîâ è óðîâíåé â ÎÑÓ íåèçáåæíî ïðèâîäèò
ê ìíîãîêðàòíîìó ðîñòó ÷èñëà è ñëîæíîñòè ñâÿçåé, âîçíèêàþùèõ â ïðîöåññå
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; ñëåäñòâèåì ýòîãî íåðåäêî ÿâëÿåòñÿ
çàìåäëåíèå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, ÷òî â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ òîæäåñòâåííî
óõóäøåíèþ êà÷åñòâà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè.

Ê ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ ïðåäúÿâëÿåòñÿ ìíîæåñòâî òðåáîâàíèé,
îòðàæàþùèõ åå êëþ÷åâîå äëÿ ìåíåäæìåíòà çíà÷åíèå. Îíè ó÷èòûâàþòñÿ â
ïðèíöèïàõ ôîðìèðîâàíèÿ ÎÑÓ, ðàçðàáîòêå êîòîðûõ áûëî ïîñâÿùåíî íåìàëî
ðàáîò îòå÷åñòâåííûõ àâòîðîâ â äîðåôîðìåííûé ïåðèîä. Ãëàâíûå èç ýòèõ
ïðèíöèïîâ ìîãóò áûòü ñôîðìóëèðîâàíû ñëåäóþùèì îáðàçîì.

1. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ äîëæíà ïðåæäå âñåãî îòðàæàòü
öåëè è çàäà÷è îðãàíèçàöèè, à ñëåäîâàòåëüíî, áûòü ïîä÷èíåííîé ïðîèçâîäñòâó
è åãî ïîòðåáíîñòÿì.

2. Ñëåäóåò ïðåäóñìàòðèâàòü îïòèìàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà ìåæäó
îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ è îòäåëüíûìè ðàáîòíèêàìè, îáåñïå÷èâàþùåå òâîð÷åñêèé
õàðàêòåð ðàáîòû è íîðìàëüíóþ íàãðóçêó, à òàêæå íàäëåæàùóþ ñïåöèàëèçàöèþ.

3. Ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ íàäëåæèò ñâÿçûâàòü ñ
îïðåäåëåíèåì ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè êàæäîãî ðàáîòíèêà è îðãàíà
óïðàâëåíèÿ, ñ óñòàíîâëåíèåì ñèñòåìû âåðòèêàëüíûõ è ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé
ìåæäó íèìè.

4. Ìåæäó ôóíêöèÿìè è îáÿçàííîñòÿìè, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ïîëíîìî÷èÿìè
è îòâåòñòâåííîñòüþ, ñ äðóãîé, íåîáõîäèìî ïîääåðæèâàòü ñîîòâåòñòâèå,
íàðóøåíèå êîòîðîãî ïðèâîäèò ê äèñôóíêöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â öåëîì.



42
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

5. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðèçâàíà áûòü àäåêâàòíîé
ñîöèàëüíî-êóëüòóðíîé ñðåäå îðãàíèçàöèè, îêàçûâàþùåé ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå
íà ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî óðîâíÿ öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè,
ðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè, ñòåïåíè ñàìîñòîÿòåëüíîñòè
è ìàñøòàáîâ êîíòðîëÿ ðóêîâîäèòåëåé è ìåíåäæåðîâ. Ïðàêòè÷åñêè ýòî îçíà÷àåò,
÷òî ïîïûòêè ñëåïî êîïèðîâàòü ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, óñïåøíî
ôóíêöèîíèðóþùèå â äðóãèõ ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûõ óñëîâèÿõ, íå ãàðàíòèðóþò
æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà.

Ðåàëèçàöèÿ ýòèõ ïðèíöèïîâ îçíà÷àåò íåîáõîäèìîñòü ó÷åòà ïðè
ôîðìèðîâàíèè (èëè ïåðåñòðîéêå) ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ìíîæåñòâà ðàçëè÷íûõ
ôàêòîðîâ âîçäåéñòâèÿ íà ÎÑÓ.

Ãëàâíûé ôàêòîð, �çàäàþùèé� âîçìîæíûå êîíòóðû è ïàðàìåòðû ñòðóêòóðû
óïðàâëåíèÿ, - ñàìà îðãàíèçàöèÿ. Èçâåñòíî, ÷òî îðãàíèçàöèè ðàçëè÷àþòñÿ ïî
ìíîãèì êðèòåðèÿì. Áîëüøîå ðàçíîîáðàçèå îðãàíèçàöèé â Ðîññèéñêîé
Ôåäåðàöèè ïðåäîïðåäåëÿåò ìíîæåñòâåííîñòü ïîäõîäîâ ê ïîñòðîåíèþ
óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð. Ïîäõîäû ýòè ðàçëè÷íû â îðãàíèçàöèÿõ êîììåð÷åñêèõ
è íåêîììåð÷åñêèõ, êðóïíûõ, ñðåäíèõ è ìàëûõ, íàõîäÿùèõñÿ íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ
æèçíåííîãî öèêëà, èìåþùèõ ðàçíûé óðîâåíü ðàçäåëåíèÿ è ñïåöèàëèçàöèè
òðóäà, åãî êîîïåðèðîâàíèÿ è àâòîìàòèçàöèè, èåðàðõè÷åñêèõ è �ïëîñêèõ�, è
ò.ä. Î÷åâèäíî, ÷òî ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ êðóïíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè áîëåå
ñëîæíà ïî ñðàâíåíèþ ñ òîé, êàêàÿ íóæíà íåáîëüøîé ôèðìå, ãäå âñå ôóíêöèè
ìåíåäæìåíòà ïîä÷àñ ñîñðåäîòî÷èâàþòñÿ â ðóêàõ îäíîãî - äâóõ ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè (îáû÷íî ðóêîâîäèòåëÿ è áóõãàëòåðà), ãäå ñîîòâåòñòâåííî íåò
íåîáõîäèìîñòè ïðîåêòèðîâàòü ôîðìàëüíûå ñòðóêòóðíûå ïàðàìåòðû. Ïî ìåðå
ðîñòà îðãàíèçàöèè, à çíà÷èò, è îáúåìà óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò, ðàçâèâàåòñÿ
ðàçäåëåíèå òðóäà è ôîðìèðóþòñÿ ñïåöèàëèçèðîâàííûå çâåíüÿ (íàïðèìåð, ïî
óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì, ïðîèçâîäñòâîì, ôèíàíñàìè, èííîâàöèÿìè è ò.ï.),
ñëàæåííàÿ ðàáîòà êîèõ òðåáóåò êîîðäèíàöèè è êîíòðîëÿ. Ïîñòðîåíèå
ôîðìàëüíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, â êîòîðîé ÷åòêî îïðåäåëåíû ðîëè, ñâÿçè,
ïîëíîìî÷èÿ è óðîâíè, ñòàíîâèòñÿ èìïåðàòèâîì.

Âàæíî îáðàòèòü âíèìàíèå íà ñîïðÿæåíèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ñ ôàçàìè
æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè, î ÷åì, ê ñîæàëåíèþ, íåðåäêî çàáûâàþò
ïðîåêòàíòû è ñïåöèàëèñòû, ðåøàþùèå çàäà÷ó ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð. Íà ñòàäèè çàðîæäåíèÿ îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèå
íåðåäêî îñóùåñòâëÿåòñÿ ñàìèì ïðåäïðèíèìàòåëåì. Íà ñòàäèè ðîñòà
ïðîèñõîäèò ôóíêöèîíàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà ìåíåäæåðîâ. Íà ñòàäèè
çðåëîñòè â ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ ÷àùå âñåãî ðåàëèçóåòñÿ òåíäåíöèÿ ê
äåöåíòðàëèçàöèè. Íà ñòàäèè ñïàäà îáû÷íî ðàçðàáàòûâàþòñÿ ìåðû ïî
ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåí÷åñêîé ñòðóêòóðû â ñîîòâåòñòâèè ñ
ïîòðåáíîñòÿìè è òåíäåíöèÿìè â èçìåíåíèè ïðîèçâîäñòâà. Íàêîíåö, íà ñòàäèè
ïðåêðàùåíèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ èëè ïîëíîñòüþ
ðàçðóøàåòñÿ (åñëè ôèðìà ëèêâèäèðóåòñÿ), èëè ïðîèñõîäèò åå ðåîðãàíèçàöèÿ
(êîëü ñêîðî äàííóþ ôèðìó ïðèîáðåòàåò èëè ïðèñîåäèíÿåò ê ñåáå äðóãàÿ
êîìïàíèÿ, ïðèñïîñàáëèâàþùàÿ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ ê òîé ôàçå æèçíåííîãî
öèêëà, â êîòîðîé îíà íàõîäèòñÿ).

Íà ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ îêàçûâàþò âëèÿíèå èçìåíåíèÿ
îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì, â êîòîðûõ ôóíêöèîíèðóþò ïðåäïðèÿòèÿ. Òàê, ïðè
âõîæäåíèè ôèðìû â ñîñòàâ êàêîãî-ëèáî îáúåäèíåíèÿ, ñêàæåì, àññîöèàöèè,
êîíöåðíà è ò.ï., ïðîèñõîäèò ïåðåðàñïðåäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé
(÷àñòü ôóíêöèé, åñòåñòâåííî, öåíòðàëèçóåòñÿ), ïîýòîìó ìåíÿåòñÿ è ñòðóêòóðà
óïðàâëåíèÿ ôèðìû. Âïðî÷åì, äàæå åñëè ïðåäïðèÿòèå îñòàåòñÿ
ñàìîñòîÿòåëüíûì è íåçàâèñèìûì, íî ñòàíîâèòñÿ ÷àñòüþ ñåòåâîé îðãàíèçàöèè,
îáúåäèíÿþùåé íà âðåìåííîé îñíîâå ðÿä âçàèìîñâÿçàííûõ ïðåäïðèÿòèé (÷àùå
âñåãî äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ áëàãîïðèÿòíîé ñèòóàöèè), åìó ïðèõîäèòñÿ âíîñèòü
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â ñâîþ óïðàâëåí÷åñêóþ ñòðóêòóðó ðÿä èçìåíåíèé. Ýòî ñâÿçàíî ñ
íåîáõîäèìîñòüþ óñèëåíèÿ ôóíêöèé êîîðäèíàöèè è àäàïòàöèè ê ñèñòåìàì
ìåíåäæìåíòà äðóãèõ êîìïàíèé, âõîäÿùèõ â ñåòü.

Âàæíûé ôàêòîð ôîðìèðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð - óðîâåíü
ðàçâèòèÿ íà ïðåäïðèÿòèè èíôîðìàöèîííîé òåõíîëîãèè. Îáùàÿ òåíäåíöèÿ ê
äåöåíòðàëèçàöèè �ýëåêòðîííîãî èíòåëëåêòà�, ò.å. ê ðîñòó ÷èñëà ïåðñîíàëüíûõ
êîìïüþòåðîâ ïðè îäíîâðåìåííîì ðàñøèðåíèè èñïîëüçîâàíèÿ íà óðîâíå
ïðåäïðèÿòèÿ ëîêàëüíûõ ñåòåé, âåäåò ê ëèêâèäàöèè èëè ñîêðàùåíèþ îáúåìà
ðàáîò ïî ðÿäó ôóíêöèé íà ñðåäíåì è íèçîâîì óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. Ýòî
îòíîñèòñÿ ïðåæäå âñåãî ê êîîðäèíàöèè ðàáîòû ïîä÷èíåííûõ çâåíüåâ, ïåðåäà÷å
èíôîðìàöèè, îáîáùåíèþ ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ
è ò.ï. Ïðÿìûì ðåçóëüòàòîì èñïîëüçîâàíèÿ ëîêàëüíûõ ñåòåé ìîæåò áûòü
ðàñøèðåíèå ñôåðû êîíòðîëÿ ðóêîâîäèòåëåé ïðè ñîêðàùåíèè ÷èñëà óðîâíåé
óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè.

Â ýòîì êîíòåêñòå ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî ñîâðåìåííîå ðàçâèòèå
èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ïðèâîäèò ê ôîðìèðîâàíèþ íîâîãî òèïà ïðåäïðèÿòèé,
êîòîðûå â çàïàäíîé ëèòåðàòóðå ïîëó÷èëè íàçâàíèå �âèðòóàëüíûõ� êîìïàíèé
(îðãàíèçàöèé). Ïîä íèìè ïîíèìàþò ñîâîêóïíîñòè íåçàâèñèìûõ (÷àùå âñåãî
íåáîëüøèõ ïî ðàçìåðàì) ïðåäïðèÿòèé, ÿâëÿþùèõñÿ êàê áû óçëàìè íà
èíôîðìàöèîííîé ñåòè, îáåñïå÷èâàþùåé èõ òåñíîå âçàèìîäåéñòâèå. Åäèíñòâî
è öåëåíàïðàâëåííîñòü â ðàáîòå ýòèõ ôèðì äîñòèãàþòñÿ áëàãîäàðÿ ãèáêîé
ýëåêòðîííîé ñâÿçè íà áàçå èíôîðìàöèîííîé òåõíîëîãèè, êîòîðàÿ ïðîíèçûâàåò
áóêâàëüíî âñå ñôåðû èõ äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó ãðàíèöû ìåæäó âõîäÿùèìè â
íèõ îðãàíèçàöèÿìè ñòàíîâÿòñÿ �ïðîçðà÷íûìè�, è êàæäàÿ èç íèõ ìîæåò
ðàññìàòðèâàòüñÿ ïðåäñòàâèòåëåì êîìïàíèè â öåëîì.

ÏÐÈÍÖÈÏÛ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Îáÿçàííîñòè äîëæíû áûòü îïðåäåëåíû. Îáÿçàííîñòè, ïîëíîìî÷èÿ,
îòâåòñòâåííîñòü è âçàèìîòíîøåíèÿ êàæäîãî ÷ëåíà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
äîëæíû áûòü ÷åòêî îïðåäåëåíû, ÷òîáû ëþäè íå äûøàëè â çàòûëîê äðóã äðóãó è
íå íàñòóïàëè íà ïÿòêè.

Ïðèíöèï ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè. Îòâåòñòâåííîñòü çà
âûïîëíåíèå ðàáîòû äîëæíà ñîïðîâîæäàòüñÿ ïîëíîìî÷èÿìè êîíòðîëèðîâàòü
è íàïðàâëÿòü õîä âûïîëíåíèÿ ýòîé ðàáîòû. Íå ñëèøêîì õîðîøî ïîðó÷àòü êîìó-
òî ðàáîòó, åñëè ó íåãî íåò ñðåäñòâ è âîçìîæíîñòè åå ñäåëàòü.

Íå ñâàëèâàéòå îòâåòñòâåííîñòü íà äðóãèõ. Ðóêîâîäèòåëü âñåãäà
îòâå÷àåò çà äåéñòâèÿ ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, äàæå åñëè îí âîçëîæèë íà íèõ
îòâåòñòâåííîñòü çà ïîðó÷åííóþ ðàáîòó. Íèêòî íå ìîæåò ñíÿòü ñ ñåáÿ
îòâåòñòâåííîñòü èëè âîçëîæèòü âèíó íà äðóãèõ.

Ïðèíöèï îäíîðîäíîñòè. Åñëè êîìïàíèÿ ðàáîòàåò ýôôåêòèâíî è áåç
ñáîåâ, òî ñóùåñòâåííî âàæíî, ÷òîáû êîíêðåòíûì ëþäÿì è êîíêðåòíûì ãðóïïàì
ïîðó÷àëèñü ñõîæèå çàäà÷è è ïðåäïèñûâàëèñü îäèíàêîâûå îáÿçàííîñòè. Íå
äîëæíî ñóùåñòâîâàòü ðàçëè÷èÿ ìåæäó îòäåëüíûìè ëþäüìè è ãðóïïàìè.

Ïðèíöèï ïîñòàíîâêè çàäà÷è. Êàæäîé ÷àñòè èëè ïîäðàçäåëåíèþ
îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî èìåòü ñâîþ çàäà÷ó, è ýòà çàäà÷à äîëæíà íàõîäèòüñÿ
â ãàðìîíèè ñ öåëÿìè âñåé îðãàíèçàöèè. Êàæäûé îòäåë äîëæåí ÷åòêî
ïðåäñòàâëÿòü, ÷òî åìó íóæíî äåëàòü, ïîñêîëüêó â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ìîæåò
âîçíèêíóòü õàîñ.
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Èíäèâèäóàëüíûé ïðîåêò îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Ïðè÷èíîé
ìíîãèõ cáoåâ è íåóäà÷ â ïðåäïðèíèìàòåëüñòâå ìîæíî ñìåëî íàçâàòü ïëîõóþ
îðãàíèçàöèþ. Âîò ïî÷åìó òàê âàæíî áûòü óâåðåííûì â òîì, ÷òî êàæäàÿ îáëàñòü
äåÿòåëüíîñòè èìååò õîðîøî ïðîäóìàííóþ ñèñòåìó îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ.

Êîìïàíèè ñêëîííû ïðèíèìàòü ñèñòåìó îðãàíèçàöèè, îñíîâàííóþ íà
ñëó÷àéíûõ íàáëþäåíèÿõ è ïðåäïîëîæåíèÿõ. Èäåè è ñèñòåìû ÷àñòî
ïðèìåíÿþòñÿ ïðîñòî ïîòîìó, ÷òî èõ èñïîëüçóåò êòî-òî åùå. Êîìïàíèè íå
ïûòàþòñÿ âûÿñíèòü, ïðèìåíèìû ëè ýòè ñèñòåìû ê êîíêðåòíîé ñèòóàöèè,
ðåçóëüòàòîì ÷åãî ÿâëÿåòñÿ çàìåäëåííûé ïðîãðåññ.

Ñóùåñòâóåò ìíîãî ðàçëè÷íûõ òèïîâ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð. Õîðîøèé
ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ðàññìîòðåòü ðàçëè÷íûå òèïû îðãàíèçàöèé, à çàòåì
ñîçäàòü èíäèâèäóàëüíûé, à íå òèïîâîé ïðîåêò îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû,
ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå èäåè è ñèñòåìû äðóãèõ êîìïàíèé è èñïîëüçóÿ âñå
ëó÷øåå, ÷òî ó íèõ åñòü, â ñâîèõ ñîáñòâåííûõ öåëÿõ. Ïîëó÷èâøàÿñÿ òàêèì
îáðàçîì îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà áóäåò ñîäåðæàòü â ñåáå ýëåìåíòû è èäåè
ìíîãèõ äðóãèõ òèïîâ îðãaíèçaöèè.

Âîò ïî÷åìó ÿïîíöû äåéñòâóþò òàê óñïåøíî. Îíè ðàññìàòðèâàþò
ìíîæåñòâî ðàçëè÷íûõ èäåé è ñèñòåì, à çàòåì àäàïòèðóþò è óëó÷øàþò èõ,
ïðèâîäÿ â ñîîòâåòñòâèå ñî ñâîèìè ñîáñòâåííûìè öåëÿìè.

Ïðèíöèï èñêëþ÷åíèÿ.Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí áûòü èçáàâëåí îò äåòàëåé
ïîâñåäíåâíîé äåÿòåëüíîñòè, ñ òåì ÷òîáû óäåëÿòü áîëüøå âðåìåíè âîïðîñàì
îáùåé ïîëèòèêè êîìïàíèè è ïðåäîòâðàùåíèþ âîçìîæíîãî êðèçèñà. Îí äîëæåí
çàíèìàòüñÿ äåòàëÿìè, òîëüêî êîãäà ãäå-òî ïðîèçîøåë ñåðüåçíûé ñáîé, è åãî
íå ìîãóò èñïðàâèòü ðóêîâîäèòåëè áîëåå íèçêîãî ðàíãà.

Åñëè íå ïðèìåíÿòü ýòîò ïðèíöèï ècêëþ÷åíèÿ, ðóêîâîäèòåëè áóäóò òàê
âîâëå÷åíû â ìåëêèå ïîâñåäíåâíûå âîïðîñû, ÷òî ïî-íàñòîÿùåìó âàæíûå äåëà
îêàæóòñÿ çàáðîøåíû.

Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû ðåøàòü òîëüêî òàêèå âîïðîñû, ñ êîòîðûìè äðóãèå
ëþäè íå â ñîñòîÿíèè cïðàâèòüñÿ.

ÎÐÃÏÐÎÅÊÒÈÐÎÂÀÍÈÅ ÊÀÊ ÐÅÊÎÍÑÒÐÓÊÖÈß ÌÈÐÀ
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

Òåðìèí �ïðîåêòèðîâàíèå� òðàäèöèîííî íîñèò òåõíè÷åñêóþ îêðàñêó. Ïîä
ïðîåêòè-ðîâàíèåì ïîíèìàåòñÿ äåÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ ïðåòâîðåíèåì â
æèçíü íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ðåøåíèé: ðàçðàáîòêà ÷åðòåæåé è òåõíè÷åñêîé
äîêóìåíòàöèè, ïðèâÿçêà ðåøåíèé ê êîíêðåòíûì óñëîâèÿì è ò. ï. Áîëåå øèðîêàÿ
òðàêòîâêà ïîíÿòèÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ íà÷àëàñü ñ ïîÿâëåíèåì ñèñòåìíîãî
ïîäõîäà. Â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ïðîåêòèðîâàíèå
- ýòî äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ñîçäàíèå ýôôåêòèâíûõ ñèñòåì.
Õàðàêòåðèñòèêàìè, îïðåäåëÿþùèìè ýôôåêòèâíîñòü, ÿâëÿþòñÿ ïðîñòîòà,
ãèáêîñòü (ïðèñïîñîáëåííîñòü ê óñëîâèÿì èçìåíÿþùåéñÿ îáñòàíîâêè),
íàäåæíîñòü (îáåñïå÷èâàåìàÿ çà ñ÷åò ðåçåðâà), ýêîíîìè÷íîñòü è óäîáñòâî
ýêñïëóàòàöèè. Ïðè ýòîì ïîäðàçóìåâàåòñÿ íå òîëüêî ïðîåêòèðîâàíèå íîâûõ
ñèñòåì, íî è ïåðåñìîòð ñóùåñòâóþùèõ ïðîåêòîâ ñ òî÷êè çðåíèÿ íåîáõîäèìûõ
óëó÷øåíèé.

Ïî ìíåíèþ ñòîðîííèêîâ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà, ñóùåñòâóþò äâå ñòîðîíû
ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì: âíåøíåå, öåëüþ êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ôîðìóëèðîâàíèå
çàäà÷ ñèñòåìû, è âíóòðåííåå, íàïðàâëåííîå íà ðåøåíèå ýòèõ çàäà÷. Îäíàêî è
òàêîé ïîäõîä èìååò òåõíîêðàòè÷åñêèé îòòåíîê, ïîñêîëüêó ÷åëîâåê âûñòóïàåò
ëèøü îäíèì èç êîìïîíåíòîâ ñëîæíûõ ñèñòåì. Ýòî ñòàíîâèòñÿ ÿñíî yæå èç
ïðåäëàãàåìîé ñòðóêòóðû ïðîöåññà ïðîåêòèðîâàíèÿ: ïðåäâàðèòåëüíîå è
îñíîâíîå ïðîåêòèðîâàíèå, êîíñòðóèðîâàíèå îïûòíîãî îáðàçöà, èñïûòàíèå è
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îòëàäêà.
Î÷åâèäíî, ÷òî ïîïûòêè ïåðåíåñåíèÿ îïûòà ïðîåêòèðîâàíèÿ òåõíè÷åñêèõ

ñèñòåì â ñîöèàëüíûå ñèñòåìû îáóñëîâëåíû âîçìîæíîñòüþ èñïîëüçîâàíèÿ
òî÷íûõ ìåòîäîâ. Ïðåäåëüíî îòêðîâåííî ýòà ìûñëü âûðàæåíà À. À. Áîãäàíîâûì:
�...ñòðóêòóðíûå îòíîøåíèÿ ìîãóò áûòü îáîáùåíû äî òàêîé æå ñòåïåíè
ôîðìàëüíîé ÷èñòîòû ñõåì. êàê â ìàòåìàòèêå îòíîøåíèÿ âåëè÷èí, è íà òàêîé
îñíîâå îðãàíèçàöèîííûå çàäà÷è ìîãóò ðåøàòüñÿ ñïîñîáàìè, àíàëîãè÷íûìè
ìàòåìàòè÷åñêèì�.

Ê ñîæàëåíèþ, íà ïðàêòèêå âîçìîæíîñòè ïåðåíåñåíèÿ îïûòà
ïðîåêòèðîâàíèÿ òåõíè÷åñêèõ ñèñòåì (â îñíîâíîì ôðàãìåíòàðíîãî èç-çà
îñîáåííîñòåé ñòðîèòåëüíîãî, ìàøèíîñòðîèòåëüíîãî è äðóãîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ)
îêàçàëèñü âåñüìà îãðàíè÷åííûìè, ÷òî ïðèâåëî ê âîçíèêíîâåíèþ êîíöåïöèè
îòêðûòûõ ñèñòåì êàê îñíîâû èíòåãðàöèè ëþäåé. Ýòà êîíöåïöèÿ áàçèðóåòñÿ
íà ïðèíöèïàõ ðåøàþùåãî çíà÷åíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â îðãàíèçàöèè âñåõ
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, íîâûõ âçãëÿäàõ íà ïðîáëåìó ðóêîâîäñòâà è
ñîòðóäíè÷åñòâà. Â ýòîì ñëó÷àå îáúåêòîì îðãïðîåêòèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ
îðãàíèçàöèîííàÿ ñèñòåìà, ïðåäìåòîì - êîìïëåêñíîå ìîäåëèðîâàíèå ýòîé
ñèñòåìû.

Òàêèì îáðàçîì, ïðèìåíèòåëüíî ê ìèðó óïðàâëåíèÿ, ðå÷ü ìîæåò èäòè î
ïðîåêòèðîâàíèè îðãàíèçàöèé, ïîä êîòîðûì ïîíèìàåòñÿ ñòðåìëåíèå
óëó÷øèòü äåÿòåëüíîñòü âñåé îðãàíèçàöèè, â îòëè÷èå îò ôðàãìåíòàðíîãî
ïîäõîäà, õàðàêòåðíîãî äëÿ ñîöèîëîãèè, ýêîíîìèêè èëè ïñèõîëîãèè óïðàâëåíèÿ.
Îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå - ýòî ìîäåëèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé
ñèñòåìû, îñóùåñòâëÿåìîå ëèáî ïåðåä åå ñîçäàíèåì, ëèáî ïåðåä
çíà÷èòåëüíûìè îðãàíèçàöèîííûìè ïðåîáðàçîâàíèÿìè ôóíêöèîíèðóþùåé
ñèñòåìû.

Ìîæíî âûäåëèòü äâà íàïðàâëåíèÿ îðãïðîåêòèðîâàíèÿ:
- ïîñòðîåíèå äåñêðèïòèâíîé ìîäåëè îðãàíèçàöèè äëÿ èññëåäîâàíèÿ è

ïðîãíîçèðîâàíèÿ åå ïîâåäåíèÿ;
- ðàçðàáîòêà ïðåñêðèïòèâíîé ìîäåëè, ñîãëàñíî êîòîðîé áóäåò

ïðîèçâîäèòüñÿ ïåðåñòðîéêà îðãàíèçàöèè.
Ïðè ïðîåêòèðîâàíèè îðãàíèçàöèé ïðîåêòèðóåòñÿ óïðàâëåíèå, çà

èñêëþ÷åíèåì òåõ åãî àñïåêòîâ, êîòîðûå íîñÿò ñóáúåêòèâíûé õàðàêòåð è
ÿâëÿþòñÿ èñêóññòâîì. Ïðîåêòèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ ñâÿçóþùèì çâåíîì ìåæäó
íàóêîé è ïðàêòèêîé, ýòî ïðèêëàäíàÿ äåÿòåëüíîñòü ïî ñîçäàíèþ ìîäåëåé
îïðåäåëåííûõ îáúåêòîâ èëè ïðîöåññîâ. Ïðîåêòû, â îòëè÷èå îò íàó÷íûõ
ìîäåëåé, ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñ òîé ñòåïåíüþ äåòàëèçàöèè, êîòîðàÿ íåîáõîäèìà
äëÿ èõ ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè.

Îáîáùàÿ îòå÷åñòâåííûé è çàðóáåæíûé îïûò ìîæíî âûäåëèòü öåëûé ðÿä
êîíöåïöèé îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ:

- êëàññè÷åñêóþ,
- �÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé�,
- îðèåíòèðîâàííóþ íà ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé,
- èíôîðìàöèîííî-êèáåðíåòè÷åñêóþ,
- ñòðàòåãè÷åñêóþ,
- ýëåìåíòíóþ,
- ðûíî÷íî-èåðàðõè÷åñêóþ,
- êëàñòåðíóþ,
- ñîöèîòåõíè÷åñêóþ.
Êàæäàÿ èç âûäåëåííûõ êîíöåïöèé îðãïðîåêòèðîâàíèÿ ñâÿçàíà ñ

êîíöåïöèÿìè îðãàíèçàöèè.
Êëàññè÷åñêèé ïîäõîä áàçèðóåòñÿ íà èäåå èåðàðõèè. Ñîãëàñíî ýòîé

èäåå ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü äîëæíû ñëåäîâàòü íåïðåðûâíîé ëèíèåé îò
âûñøåãî óïðàâëÿþùåãî ê îïåðàòîðó íà ðàáî÷åì ìåñòå. Ôîðìà îðãàíèçàöèîííûõ
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ñâÿçåé ïðåäóñìàòðèâàåò ñî÷åòàíèå ïðèíöèïîâ åäèíîíà÷àëèÿ, âêëþ÷åíèÿ
âàæíûõ è íåïîâòîðÿþùèõñÿ ðåøåíèé â êîìïåòåíöèþ ðóêîâîäèòåëÿ,
ðàöèîíàëèçàöèè ÷èñëà ïîä÷èíåííûõ ó îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, ÷åòêîãî ðàçäåëåíèÿ
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Â îñíîâå êëàññè÷åñêîãî ïîäõîäà ëåæàò îñíîâíûå ÷åðòû
ôîðìàëüíîé áþðîêðàòè÷åñêîé îðãàíèçàöèè: ÷åòêîå ðàçäåëåíèå òðóäà è âûñîêèé
óðîâåíü ñïåöèàëèçàöèè, èåðàðõè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà äîëæíîñòåé, æåñòêàÿ
ðåãëàìåíòàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðàâèëàìè è èíñòðóêöèÿìè, áåçëè÷íîñòíàÿ
îðèåíòàöèÿ äåëîâûõ êîíòàêòîâ.

Â êîíöåïöèè îðãàíèçàöèè êàê ìåõàíèçìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ñòðóêòóðà
óïðàâëåíèÿ îïðåäåëÿåò íå ñòîëüêî ïðàâèëà, ñêîëüêî ïðåäïîñûëêè ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé. Çäåñü îðãàíèçàöèÿ ïîíèìàåòñÿ êàê ñèñòåìà êîììóíèêàöèé è ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé, à ìàíèïóëèðîâàíèå òàêîé ñèñòåìîé ïîçâîëÿåò ïðåäîïðåäåëèòü
âîñïðèÿòèå èíäèâèäîì ñèòóàöèè è óïðàâëÿòü åãî ïîâåäåíèåì. Êîíöåïöèÿ
�÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé�, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé,
èñïîëüçóåò ýòè ïîëîæåíèÿ.

Èíôîðìàöèîííî-êèáåðíåòè÷åñêèé ïîäõîä ïðîäîëæàåò ðàññìàòðèâàòü
îðãàíèçàöèþ êàê çàêðûòóþ ñèñòåìó, àêöåíòèðóÿ âíèìàíèå íà âîïðîñàõ
ïåðåðàáîòêè èíôîðìàöèè. Îñíîâíûå ïðèíöèïû ñòðàòåãè÷åñêîé êîíöåïöèè
îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ: äâèæåíèå îò áóäóùåãî ê íàñòîÿùåìó,
îáåñïå÷åíèå ïðèåìëåìîñòè íîâîãî, ðàçãðàíè÷åíèå òåêóùèõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïðîöåññîâ â îðãàíèçàöèè.

Ýëåìåíòíàÿ êîíöåïöèÿ èñõîäèò èç íåîáõîäèìîñòè ïîèñêà ñîîòâåòñòâèÿ
ìåæäó âíåøíåé ñðåäîé, öåëÿìè, òåõíîëîãèåé, ñòðàòåãèåé è ñòðóêòóðîé
îðãàíèçàöèè. Ðûíî÷íî-èåðàðõè÷åñêàÿ ñâÿçàíà ñ îöåíêîé çàòðàò íà ïðîöåññ
óïðàâëåíèÿ. ÷òî ïðèîáðåòàåò âàæíîå çíà÷åíèå â óñëîâèÿõ èíôîðìàòèçàöèè è
êîìïüþòåðèçàöèè ñîöèàëüíîé æèçíè è ðîñòà èçäåðæåê îøèáî÷íûõ ðåøåíèé.
Êëàñòåðíàÿ êîíöåïöèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ áàçèðóåòñÿ íà
îáúåäèíåíèè çàäà÷ îðãàíèçàöèè è ëþäåé â ñîâìåñòèìûå êëàñòåðû, à
ñîöèîòåõíè÷åñêàÿ ïðåäïîëàãàåò îáåñïå÷åíèå âçàèìíîãî ñîîòâåòñòâèÿ è
îïòèìèçàöèè ñîöèàëüíîé è òåõíè÷åñêîé ïîäñèñòåì îðãàíèçàöèè, è òàêæå
âíåøíåé ñðåäû.

Îñíîâíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè â ìèðå
óïðàâëåíèÿ, ÿâëÿþùèìèñÿ àñïåêòàìè îðãïðîåêòèðîâàíèÿ, ñëóæàò ïðîöåññû
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ.
Ñóùåñòâóåò âçàèìîñâÿçü îñíîâíûõ àñïåêòîâ îðãïðîåêòèðîâàíèÿ ñ
êîíöåïòóàëüíûìè ìîäåëÿìè ÷åëîâåêà. Â ëèòåðàòóðå èçâåñòíû ïîïûòêè
òèïîëîãèçàöèè êîíöåïöèé îðãïðîåêòèðîâàíèÿ íà îñíîâå âçàèìîñâÿçè
ðàçëè÷íûõ ïîäõîäîâ:

ïîäõîä �òåîðèÿ X� - ïðîöåññ õàðàêòåðåí äëÿ êëàññè÷åñêîé êîíöåïöèè
ñ àêöåíòîì íà ïðîöåäóðàõ óïðàâëåíèÿ;

ïîäõîä �òåîðèÿ X� - ñòðóêòóðà õàðàêòåðåí äëÿ êëàññè÷åñêîé êîíöåïöèè
ñ àêöåíòîì íà ðåãëàìåíòàöèè óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è ôîðìå
îðãàíèçàöèîííûõ ñâÿçåé;

ïîäõîä �òåîðèÿ Y� - ïðîöåññ ôîðìèðóåò êîíöåïöèþ �÷åëîâå÷åñêèõ
îòíîøåíèé�;

ïîäõîä �òåîðèÿ Y� - ñòðóêòóðà îáðàçóåò ñîöèîòåõíè÷åñêóþ êîíöåïöèþ.
Ïðèâåäåííàÿ òèïîëîãèÿ êîíöåïöèé îðãïðîåêòèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ

ñóùåñòâåííî íåïîëíîé. Ìîæíî ïîïûòàòüñÿ ïðîäîëæèòü åå:
ïîäõîä ìîäåëü �àäìèíèñòðàòèâíîãî ÷åëîâåêà� - ïðîöåññ ôîðìèðóåò

êîíöåïöèþ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
ïîäõîä ìîäåëü �àäìèíèñòðàòèâíîãî ÷åëîâåêà� - ñòðóêòóðà îáðàçóåò

ýëåìåíòíóþ êîíöåïöèþ;
ïîäõîä ìîäåëü �ïðîôåññèîíàëüíîãî ÷åëîâåêà� - ïðîöåññ ñâÿçàí ñî

ñòðàòåãè÷åñêîé êîíöåïöèåé;
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ïîäõîä ìîäåëü �ïðîôåññèîíàëüíîãî ÷åëîâåêà� - ñòðóêòóðà áëèçîê ê
êëàñòåðíîé êîíöåïöèè.

Óæå îòìå÷àëîñü, ÷òî, êàê ïðàâèëî, ðàçðàáîòêà îðãàíèçàöèîííûõ ïðîåêòîâ
âûïîëíÿåòñÿ ñåãîäíÿ ïî ìåòîäèêå, ïðèíÿòîé â ïðîåêòèðîâàíèè òåõíè÷åñêèõ
ñèñòåì. Îäíàêî ïðè ýòîì óïóñêàåòñÿ èç âèäó, âî-ïåðâûõ, íåîáõîäèìîñòü
àäàïòàöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ê ÷åëîâåêó; âî-âòîðûõ, íåîáõîäèìîñòü
ôîðìèðîâàíèÿ êîìïëåêñíîãî îáðàçà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â ñîçíàíèè
ñïåöèàëèñòîâ è ïðèîáðåòåíèÿ èìè ïðàêòè÷åñêèõ íàâûêîâ õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòè íà îñíîâå ýòîãî îáðàçà. Ïðè ýòîì äîëæíû îñâàèâàòüñÿ íå òîëüêî
êîìïîíåíòû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, íî è âçàèìîäåéñòâèå ñïåöèàëèñòîâ äðóã ñ
äðóãîì è ñî âñåìè ñðåäñòâàìè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

Âàæíî ðàçëè÷àòü ÷åðòû ÷åëîâåêà-ïðîåêòèðîâùèêà ñèñòåì óïðàâëåíèÿ è
óïðàâëåíöà-ïðàêòèêà, èõ ïîëüçîâàòåëÿ. Åñëè ïðîåêòèðîâùèê äîëæåí â
ñîâåðøåíñòâå âëàäåòü ñðåäñòâàìè è ìåòîäàìè ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì
óïðàâëåíèÿ (â òîì ÷èñëå îïèñûâàòü ïîëüçîâàòåëÿ êàê ýëåìåíò ñèñòåìû), òî
ïîëüçîâàòåëþ äîñòàòî÷íî äîñòè÷ü óðîâíÿ ïîíèìàíèÿ ñèñòåìû,
îáåñïå÷èâàþùåãî åìó ïðåäïîñûëêè áóäóùåãî óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ.
Ó ïðîåêòèðîâùèêà äîëæåí ñôîðìèðîâàòüñÿ îáîáùåííûé îáðàç ïîëüçîâàòåëÿ,
ó÷èòûâàþùèé îñîáåííîñòè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ÷åëîâåêîì: íàëè÷èå
ñóáúåêòèâíûõ ïðåäïî÷òåíèé, âëèÿíèå ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà,
ñëîæèâøèéñÿ óðîâåíü êâàëèôèêàöèè. Â òî æå âðåìÿ ó ïîëüçîâàòåëÿ äîëæåí
ñôîðìèðîâàòüñÿ îáðàç ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, âêëþ÷àþùèé âçàèìîäåéñòâèå ñ
ïðîåêòèðîâùèêîì â ïðîöåññå ïðîåêòèðîâàíèÿ íîâîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ,
èñïîëüçîâàíèå êîìïëåêñà òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ è ôîðìàëüíûõ ìåòîäîâ,
ïðèíÿòèå è ðåàëèçàöèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ñ ó÷åòîì íàêîïëåííîãî îïûòà
è èíòóèöèè.

Ìîæíî âûäåëèòü ðÿä íàïðàâëåíèé îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ:
- ñèíòåç íåêîòîðûõ ïåðâè÷íûõ ýëåìåíòîâ (ðàáîò, äîëæíîñòåé,

èñïîëíèòåëåé) â ñòðóêòóðó ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ;
- ðàöèîíàëèçàöèÿ òåõíîëîãèè îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåññîâ (ïðèíÿòèÿ

ðåøåíèé, èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ, êîììóíèêàöèé, íîâîââåäåíèé è ò. ä.);
- îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ, áàçèðóþùèåñÿ íà ïîâåäåí÷åñêîì ïîäõîäå

(îáúåêòîì èçìåíåíèé ÿâëÿåòñÿ ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð â ñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ,
îðãàíèçàöèîííûé êëèìàò, ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèé);

- ñèòóàöèîííûé âûáîð õàðàêòåðèñòèê îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ (îí áàçèðóåòñÿ íà êîíöåïöèè îðãàíèçàöèè êàê îòêðûòîé ñèñòåìû
ïðè ðåøàþùåì çíà÷åíèè öåëîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê îðãàíèçàöèè, ñóáúåêòèâíûõ
ñóæäåíèé è öåííîñòåé åå ÷ëåíîâ).

Ñóùåñòâóþò òðè îñíîâíûõ íàïðàâëåíèÿ â îðãïðîåêòèðîâàíèè ñèñòåì
óïðàâëåíèÿ:

- ñ ïîçèöèé ïîíèìàíèÿ ïðîáëåìû ïðîåêòèðîâùèêîì (ïðîåêòèðîâàíèå
�èçâíå�);

- ñ ïîçèöèé ïîíèìàíèÿ ïîëüçîâàòåëÿ (ïðîåêòèðîâàíèå �èçíóòðè�);
- ñ ïîçèöèé, êîãäà ïðîåêòèðóåòñÿ òî, ÷òî äåéñòâèòåëüíî íóæíî

ïîëüçîâàòåëþ (êîìïëåêñíîå ïðîåêòèðîâàíèå).
Äëÿ ïåðâîãî íàïðàâëåíèÿ îðãïðîåêòèðîâàíèÿ õàðàêòåðíû îðèåíòàöèÿ íà

êîíöåïòóàëüíûå ìîäåëè �òåîðèè X� è �àäìèíèñòðàòèâíîãî ÷åëîâåêà� è
âûïîëíåíèå îðãïðîåêòà ñèëàìè ñòîðîííèõ îðãàíèçàöèé (ÍÈÈ, ïðîåêòíûõ
èíñòèòóòîâ, êîíñóëüòàöèîííûõ ôèðì). Âòîðîå íàïðàâëåíèå âûáèðàåòñÿ ïðè
îðèåíòàöèè íà êîíöåïòóàëüíûå ìîäåëè �òåîðèè Y� è �ïðîôåññèîíàëüíîãî
÷åëîâåêà�. Â ýòîì ñëó÷àå ÷ëåíû îðãàíèçàöèè ñàìè îñóùåñòâëÿþò
îðãïðîåêòèðîâàíèå, à ïðîåêòèðîâùèêè ëèøü îðãàíèçóþò åãî. Íåäîñòàòêîì
âòîðîãî íàïðàâëåíèÿ â îðãïðîåêòèðîâàíèè ÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü íåãàòèâíûõ
ïîñëåäñòâèé ðåôëåêñèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòèðîâùèêàìè �èçíóòðè�.
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Ïîýòîìó öåëåñîîáðàçíà ðåàëèçàöèÿ òðåòüåãî íàïðàâëåíèÿ - ïðåäîñòàâëåíèå
ñïåöèàëèñòàì ïî óïðàâëåíèþ íåêîòîðîé ñâîáîäû äåéñòâèé â ïîñòîÿííî
èçìåíÿåìûõ ïðîåêòèðîâùèêîì ðàìêàõ, îòðàæàþùèõ îòðåôëåêñèðîâàííûé îïûò
óïðàâëåíèÿ.

Ïðîöåññó ïðîåêòèðîâàíèÿ ñâîéñòâåííà äåêîìïîçèöèÿ, ò.å. ðàñ÷ëåíåíèå
ïðîöåññà íà ðÿä ÷àñòíûõ, îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûõ ïðîöåäóð.
Äåêîìïîçèöèÿ ïðîåêòíûõ ðàáîò ìîæåò áûòü ýòàïíîé, êîãäà îäèí è òîò æå îáúåêò
ïðîåêòèðîâàíèÿ ïðîõîäèò ðÿä ýòàïîâ, íà êàæäîì èç êîòîðûõ ðåøàåòñÿ íàáîð
ïðîåêòíûõ çàäà÷, ÷òî ñïîñîáñòâóåò ñíèæåíèþ ðàçìåðíîñòè ïðîåêòà.

Äåêîìïîçèöèÿ ðàáîò â îðãïðîåêòèðîâàíèè ñòàëêèâàåòñÿ ñ äâóìÿ
òðóäíîñòÿìè. Âî-ïåðâûõ, çäåñü íå ñëîæèëîñü óñòîé÷èâûõ òðàäèöèé ðàçäåëåíèÿ
ôóíêöèé è ýòàïîâ ïðîåêòèðîâàíèÿ, à ñàìî îíî ñóùåñòâåííî çàâèñèò îò
õàðàêòåðà ðåøàåìûõ ïðîáëåì è òèïà îðãàíèçàöèè. Âî-âòîðûõ, êàê îòìå÷àëîñü
âûøå, ãëóáîêèå ðàçëè÷èÿ ïðîöåññîâ òåõíè÷åñêîãî è îðãàíèçàöèîííîãî
ïðîåêòèðîâàíèÿ íå äîïóñêàþò ïðÿìîãî ïåðåíîñà òðàäèöèé.

Â îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêå îðãïðîåêòèðîâàíèÿ äî ñèõ ïîð ïðåîáëàäàåò
êëàññè÷åñêèé ïîäõîä, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïðîåêòíûå ðåøåíèÿ íîñÿò îáùèé
õàðàêòåð è íå äîâîäÿòñÿ äî äåòàëüíûõ ðàçðàáîòîê; îðãïðîåêòèðîâàíèå
îõâàòûâàåò ëèøü íåêîòîðûå ïîäñèñòåìû îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû, ðåàëüíûå
îðãàíèçàöèîííûå ïðåîáðàçîâàíèÿ ðåàëèçóþòñÿ ýìïèðè÷åñêè.

Êà÷åñòâåííîå îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ ïðåäïîñûëêîé
ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè â óñëîâèÿõ èçìåíÿþùåéñÿ
ñðåäû. Ñåãîäíÿ ñïîñîáîì àäàïòàöèè ê èçìåíåíèÿì, ÿâëÿþùèìñÿ õàðàêòåðíîé
÷åðòîé ñîâðåìåííîãî ñîñòîÿíèÿ ìèðà óïðàâëåíèÿ, ñëóæèò ïîñòîÿííàÿ
ðåîðãàíèçàöèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð. Òàêîé ñïîñîá íå ñîîòâåòñòâóåò
òðåáîâàíèÿì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âûñîêîîðãàíèçàöèîííûõ ñèñòåì, ãäå àäàïòàöèÿ
äîëæíà îáåñïå÷èâàòüñÿ çà ñ÷åò áûñòðîãî èçìåíåíèÿ ôóíêöèé ýëåìåíòîâ
ñèñòåìû ïðè îòíîñèòåëüíî ñòàáèëüíîé ñòðóêòóðå.

Ïðåäëàãàåòñÿ ñëåäóþùàÿ ïîýòàïíàÿ ñõåìà îðãïðîåêòèðîâàíèÿ
èíòåëëåêòóàëüíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. Íà ïåðâîì ýòàïå îñóùåñòâëÿåòñÿ
äèàãíîñòèêà ðÿäà îðãàíèçàöèé, ôîðìèðóþòñÿ öåëè ïðîåêòà, âûáèðàþòñÿ
ïîäõîäû, îïðåäåëÿþòñÿ ðåñóðñû è ñðîêè.

Îñíîâíîé çàäà÷åé âòîðîãî ýòàïà ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ïðåäïîñûëîê áóäóùåé
óñïåøíîé ðåàëèçàöèè îñíîâíûõ ïîëîæåíèé îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòà â
êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè. Ê ÷èñëó òàêèõ ïðåäïîñûëîê îòíîñÿòñÿ îðèåíòàöèÿ
ïåðñîíàëà íà îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ è ïîâûøåíèå óðîâíÿ èõ
ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè, ñîçäàíèå ïåðåõîäíûõ îðãàíèçàöèîííûõ
ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ.

Îðèåíòàöèÿ ëþäåé íà îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ
ïîìîùüþ êîìïëåêñà ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ìåòîäîâ, ðåàëèçóåìûõ,
íàïðèìåð, â ôîðìå äåëîâûõ èãð. Â ðåçóëüòàòå âîçðàñòàåò ïîíèìàíèå
íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé, ñíèæàþòñÿ îïàñåíèÿ ïîñëåäñòâèé ðåîðãàíèçàöèè,
âûÿâëÿþòñÿ åå àêòèâíûå ñòîðîííèêè. Ïîâûøåíèå ïðîôåññèîíàëüíîé
ïîäãîòîâêè ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ, ïðîâîäèìîå ñ ïðèìåíåíèåì àêòèâíûõ
è òðàäèöèîííûõ ìåòîäîâ îáó÷åíèÿ â ñèñòåìå èíñòèòóòîâ (ôàêóëüòåòîâ)
ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè èëè íåïîñðåäñòâåííî íà ïðåäïðèÿòèè, çàêðåïëÿåò
ñôîðìèðîâàííóþ ïåðâîíà÷àëüíóþ îðèåíòàöèþ íà îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ.

Äëÿ ïåðåõîäà îò óïðàâëåíèÿ êàê ñèñòåìû óñòàíîâèâøèõñÿ âçàèìîñâÿçåé
è ïîä÷èíåíèé ê óïðàâëåíèþ êàê ïðîöåññó ðåøåíèÿ êîìïëåêñà ïîñòàâëåííûõ
ïðîáëåì öåëåñîîáðàçíî ñîçäàòü âðåìåííóþ ìàòðè÷íóþ îðãàíèçàöèîííóþ
ñòðóêòóðó. Â ýòîì ñëó÷àå ñëîæèâøàÿñÿ ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà ñ
âåðòèêàëüíîé èåðàðõèåé óïðàâëåíèÿ äîïîëíÿåòñÿ ãîðèçîíòàëüíûìè
èíôîðìàöèîííûìè ñâÿçÿìè ïî ðàçðàáîòêå îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòà.

Íà òðåòüåì ýòàïå ïëàíèðóåòñÿ âíåäðåíèå îðãïðîåêòà â êîíêðåòíîé
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îðãàíèçàöèè: ðàññìàòðèâàþòñÿ âàðèàíòû è âûáèðàåòñÿ îêîí÷àòåëüíûé,
ñîñòàâëÿåòñÿ ïëàí-ãðàôèê âíåäðåíèÿ, ôîðìèðóþòñÿ ðàáî÷èå äîêóìåíòû ïî
âíåäðåíèþ. Íà ýòîì ýòàïå íàìå÷åííûå èçìåíåíèÿ çàêðåïëÿþòñÿ þðèäè÷åñêè
(ïîñëå óñòðàíåíèÿ âñåõ íåñîîòâåòñòâèé ïîëîæåíèé îðãïðîåêòà òðåáîâàíèÿì
ïðàêòèêè); óëàæèâàþòñÿ êîíôëèêòû, âîçíèêøèå â ñâÿçè ñ èçìåíåíèåì ôóíêöèé,
ïîëíîìî÷èé è ñòàòóñà ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ.

×åòâåðòûé ýòàï ñâÿçàí ñ ïîääåðæêîé îðãïðîåêòà â êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè
è åãî òèðàæèðîâàíèåì.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ óñèëèÿ â îáëàñòè îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ
äîëæíû áûòü íàïðàâëåíû íå íà ñîçäàíèå ñòàáèëüíîé, ñîâåðøåííîé ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ (â óñëîâèÿõ äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùåãîñÿ ìèðà óïðàâëåíèÿ ýòî
íåâûïîëíèìàÿ çàäà÷à), à íà ðàçðàáîòêó ñïåöèàëüíûõ ñðåäñòâ, îáåñïå÷èâàþùèõ
ôîðìèðîâàíèå, ïîääåðæêó è òèðàæèðîâàíèå îðãïðîåêòà.

ÇÀÐÓÁÅÆÍÀß ÑÎÖÈÎËÎÃÈß ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÉ

Îñîáåííîñòü åâðîïåéñêîé òðàäèöèè - èñòîðè÷åñêèé âçãëÿä íà
îðãàíèçàöèþ, îñîáîå âíèìàíèå ê ãåíåòè÷åñêèì àñïåêòàì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð âñåõ óðîâíåé îáùåñòâà, ïîñòàíîâêà
îðãàíèçàöèîííûõ ïðîáëåì â ñâåòå îáùåñîöèàëüíûõ ðåôîðì è òåíäåíöèé
ðàçâèòèÿ òîé èëè èíîé ñòðàíû.

Îáå ýòè ÷åðòû âçàèìîñâÿçàíû, è ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî åâðîïåéñêàÿ
ñîöèîëîãèÿ îðãàíèçàöèé äâèãàëàñü îò îáùåñòâà êàê ìàêðîîðãàíèçàöèè ê
îðãàíèçàöèè êàê ìèêðîîáùåñòâó.

Ðàçâèòèå ñåâåðîàìåðèêàíñêîé íàóêè â ýòîé îáëàñòè øëî, â èçâåñòíîé
ñòåïåíè, â ïðîòèâîïîëîæíîì íàïðàâëåíèè. Íà÷àëüíûì ïóíêòîì òàì
îêàçûâàëèñü íå ïðîñòî äåëîâûå îðãàíèçàöèè, à ñêîðåå äàæå ýëåìåíòàðíûé
ïðîöåññ òðóäîâîãî àêòà ðàáîòíèêà â íèõ. Èñòîêè òàêîãî ïîäõîäà âîñõîäÿò åùå
ê ñåðåäèíå ïðîøëîãî ñòîëåòèÿ, êîãäà â 1832 ãîäó â ÑØÀ âûøëà êíèãà ×.Âàáàäæà
�Îá ýêîíîìèêå ìàøèííîãî ïðîèçâîäñòâà�, ãäå àíàëèç âûïîëíåíèÿ ðàçíûõ ðàáîò
âûäâèãàëñÿ â öåíòð âíèìàíèÿ óïðàâëåíèÿ. Òàêàÿ ñóãóáî ýìïèðè÷åñêàÿ
îðèåíòàöèÿ íàäîëãî îïðåäåëèëà õàðàêòåð àìåðèêàíñêîé ñîöèîëîãèè
îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ. Êðîìå òîãî, â êà÷åñòâå èññëåäîâàòåëåé ýòèõ
âîïðîñîâ â àìåðèêàíñêîé ïðîìûøëåííîñòè ÷àñòî âûñòóïàëè ñàìè óïðàâëÿþùèå
èëè äàæå ïðåäïðèíèìàòåëè, ÷òî òàêæå óñèëèâàëî ïðàêòè÷åñêóþ íàïðàâëåííîñòü
àìåðèêàíñêîé ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèé.

Òðàäèöèè îáîèõ êîíòèíåíòîâ íå ìîãëè, êîíå÷íî, íå âçàèìîäåéñòâîâàòü,
è âçàèìíîå âëèÿíèå èõ âñêîðå ñêàçàëîñü. Òàê, â ðàáîòàõ àìåðèêàíñêèõ
èññëåäîâàòåëåé óñèëèëñÿ ñîöèàëüíî-êðèòè÷åñêèé òîí, óãëóáèëàñü
ôèëîñîôñêàÿ ðàçðàáîòêà îðãàíèçàöèîííûõ ïðîáëåì. Â Åâðîïå áûëè îõîòíî
âîñïðèíÿòû çàîêåàíñêèå ìåòîäèêè ìàíèïóëèðîâàíèÿ, è ñëîæèëîñü øèðîêîå
íàïðàâëåíèå ñîöèàëüíîé èíæåíåðèè. Íî íåëüçÿ íå âèäåòü, ÷òî â öåëîì
àìåðèêàíñêîå âëèÿíèå îêàçàëîñü áîëåå ñèëüíûì. Íàèáîëüøóþ óñòîé÷èâîñòü
ïðîÿâèëà ôðàíöóçñêàÿ ñîöèîëîãèÿ, íî ïîäîáíûå èçìåíåíèÿ íàðàñòàþò è òàì.

Ðàçìåæåâàíèÿ â çàïàäíîé ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèè îáíàðóæèâàþòñÿ òàêæå
â òðàêòîâêàõ îñíîâíûõ ïîíÿòèé, òàêèõ, êàê �îðãàíèçàöèÿ�, �öåëü�, �ñòðóêòóðà� è
äð. ×òî ñ÷èòàòü îðãàíèçàöèåé? Åñëè â êà÷åñòâå ïåðâè÷íîãî åå ýëåìåíòà
âûäåëèòü ñâÿçü, òî îðãàíèçàöèÿ âûñòóïàåò êàê áåçëè÷íàÿ ñòðóêòóðà îòíîøåíèé,
ðàöèîíàëüíî ïîñòðîåííûõ è óðàâíîâåøåííûõ. Ñòîèò çà îñíîâó ñîöèàëüíîé
îðãàíèçàöèè ïðèíÿòü ÷åëîâåêà  − è îðãàíèçàöèÿ îêàçûâàåòñÿ îáùíîñòüþ ëþäåé,
ôóíêöèîíèðóþùåé ïî çàêîíàì ñîöèàëüíîé ãðóïïû. Êîãäà æå îïðåäåëÿþùèì
ýëåìåíòîì íàçûâàåòñÿ öåëü, îðãàíèçàöèÿ òðàêòóåòñÿ êàê ñèñòåìà
ðàçíîìàñøòàáíûõ è âçàèìîñîãëàñîâàííûõ öåëåé, ïîäöåëåé, çàäà÷ è çàäàíèé,
â êîòîðîé âûïîëíåíèå áîëåå ÷àñòíûõ öåëåé è çàäà÷ ñîäåéñòâóåò âûïîëíåíèþ
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áîëåå îáùèõ. Êàæäàÿ êîíöåïöèÿ ñòðîèò ñâîé îáðàç îðãàíèçàöèè: êðîìå
óïîìÿíóòûõ - êàê ñèñòåìó ñîöèàëüíûõ íîðì, ñòðóêòóðó ñòàòóñîâ,
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé, ôîðìó êîíòðîëÿ, ñïîñîá ðàçäåëåííàÿ òðóäà è
ò.ä.

Ïîíÿòíî, ÷òî ïîäîáíîå ìåòîäîëîãè÷åñêîå ðàçíîîáðàçèå ñêëàäûâàëîñü è
ïîä âîçäåéñòâèåì ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ îáùåñòâà. Êàæäûé çíà÷èòåëüíûé
ýòàï â ýâîëþöèè ïðîèçâîäñòâà îòðàæàëñÿ â òåîðèè îðãàíèçàöèîííîãî
óïðàâëåíèÿ â ôîðìå äàëåêî èäóùèõ ïîâîðîòîâ, çàðîæäåíèÿ íîâûõ ïîäõîäîâ,
çàòóõàíèÿ ïðåæíèõ è äðóãèõ èçìåíåíèÿõ. Áîëüøóþ ðîëü â ñóäüáàõ íàóêè
ñûãðàëè, íàïðèìåð, ýêîíîìè÷åñêèé êðèçèñ êîíöà 20-õ - íà÷àëà 30-õ ãîäîâ,
ìíîãî÷èñëåííûå �áóìû� ïðîèçâîäñòâà, ñìåíà ñòàäèé ïðîìûøëåííîãî ðàçâèòèÿ.
Ñåãîäíÿ â öåíòðå âíèìàíèÿ èññëåäîâàòåëåé ïîñëåäñòâèÿ, êîòîðûå âûçâàëà
â òåîðèè îðãàíèçàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêàÿ ðåâîëþöèÿ, à òàêæå
îáðàòíîå âëèÿíèå ýòîé òåîðèè íà ÍÒÐ.

Òàê, â ðàáîòå Ç.Ôîññà âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå îñíîâíûå ýòàïû
ïðîìûøëåííîãî ðàçâèòèÿ ÑØÀ ñ òî÷êè çðåíèÿ èçìåíåíèé òåîðèè è ïðàêòèêè
óïðàâëåíèÿ: ïåðâàÿ ôàçà (1850-1950 ãã.) - ïðîìûøëåííîñòü îðèåíòèðîâàíà
èñêëþ÷èòåëüíî íà ïðèáûëü, ñïðîñ íà ïðîäóêöèþ ïîêðûâàëñÿ ëèøü ÷àñòè÷íî,
óïðàâëåíèå ïîëíîñòüþ â ðóêàõ âûñøèõ óïðàâëÿþùèõ è ïðåäïðèíèìàòåëåé,
îñíîâíîå ñðåäñòâî ðåãóëèðîâàíèÿ îòíîøåíèé ñ ðàáî÷èìè - çàðïëàòà. Íà âòîðîé
ôàçå (1951 - 1970 ãã.) áûëà äîñòèãíóòà ñòàäèÿ òîâàðíîãî íàêîïëåíèÿ, íî êðóïíîå
ïðîèçâîäñòâî ñòîëêíóëîñü ñ íîâûìè ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèìè òðóäíîñòÿìè
âûñîêîîðãàíèçîâàííîãî õàðàêòåðà. Â ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì ðàçäåëèëèñü
ôóíêöèè âûñøåãî, ñðåäíåãî è íèçîâîãî óïðàâëåí÷åñêèõ çâåíüåâ, âûðàáîòàíà
äåöåíòðàëèçîâàííàÿ è áîëåå ìîòèâèðóþùàÿ ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ. Íà
íûíåøíåé, òðåòüåé ôàçå îôîðìèëîñü îñîçíàíèå òåñíîé ñâÿçè òåõíîëîãèè,
ýêîíîìèêè, ñîöèàëüíûõ ïðîöåññîâ è ýêîëîãèè. Ýòî ïðèâëåêëî çà ñîáîé
ïåðåñìîòð ðîëè ÷åëîâåêà íà ïðîèçâîäñòâå, âëèÿíèÿ ïðîèçâîäñòâà íà
æèçíåííóþ ñðåäó è îáùåñòâåííûå îòíîøåíèÿ è ò.ä. Êàæäàÿ èç ýòèõ ñòàäèé
âûäâèãàëà öåëûé ðÿä ïðèñóùèõ èìåííî åé îðãàíèçàöèîííûõ êîíöåïöèé.

Â èçâåñòíîé ìåðå ñîâïàäàåò ñ ýòèì è îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå ñàìîé
íàóêè óïðàâëåíèÿ. Òàê, â êíèãå Äæ.Ìåéäæè �Ïðîöåññ óïðàâëåí÷åñêîé íàóêè�
îòìå÷àþòñÿ ñëåäóþùèå âåõè ýòîãî ïðîöåññà çà ïîñëåäíèå 20 ëåò â Àíãëèè:
1950 - 1960 ãã. - íàó÷íûå ðàáîòíèêè ìàëî çàíèìàëèñü îðãàíèçàöèåé
ïðåäïðèÿòèé, ìàëî ãîòîâèëîñü ñïåöèàëèñòîâ, óíèâåðñèòåòû áûëè â ñòîðîíå
îò ýòîãî äåëà, ñëàáà áûëà ñâÿçü ñ ïðàêòèêîé, ðåøàëèñü ëèøü îãðàíè÷åííûå
çàäà÷è; 1960 - 1970 ãã. - ðîñò èíòåðåñà ê îðãàíèçàöèÿì â óíèâåðñèòåòàõ (åñëè
â 1962 ãîäó ñîöèàëüíûå êóðñû ÷èòàëèñü â 6 óíèâåðñèòåòàõ, òî â 1968 ãîäó - â
37), âîçðîñ âûïóñê ñïåöèàëèñòîâ, ðàñïðîñòðàíèëèñü êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû,
áîëüøå ñòàëî òåîðåòè÷åñêèõ ðàáîò; ñ 1970 ãîäà - îñîçíàíèå âîçìîæíîñòåé è
ãðàíèö íàóêè è ñàìîãî óïðàâëåíèÿ, èíòåãðàöèè ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî,
ôóíêöèîíàëüíîãî è ñòàòèñòè÷åñêîãî íàïðàâëåíèé àíàëèçà, àêöåíò íà
êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè îáúåêòà.

Î÷åâèäíî è âëèÿíèå ñìåæíûõ íàóê è âèäîâ äåÿòåëüíîñòè: èññëåäîâàíèÿ
ãëîáàëüíûõ ýêîëîãè÷åñêèõ ïðîáëåì, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òåõíè÷åñêîãî è
ñîöèàëüíîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ, ñèñòåìíîãî àíàëèçà è ò.ä. Ðàçóìååòñÿ,
ñîöèîëîãèÿ îðãàíèçàöèé îáëàäàåò òàêæå è ñîáñòâåííîé ëîãèêîé,
ïðåäîïðåäåëÿþùåé åå ðàçâèòèå.

�Ìîäåëè� îðãàíèçàöèé. Â çàïàäíîé ñîöèîëîãèè ñëîæèëîñü ìíîæåñòâî
ìîäåëåé îðãàíèçàöèé, âîêðóã êîòîðûõ ñãðóïïèðîâàëèñü öåëûå øêîëû
èññëåäîâàòåëåé. Åñëè ïîäâåðãíóòü èñòîðèþ äàííîãî âîïðîñà ëîãè÷åñêîé
ðåêîíñòðóêöèè, òî ìû ïîëó÷èì ñëåäóþùèå îñíîâíûå êîíöåïöèè îðãàíèçàöèè.

Îðãàíèçàöèÿ êàê òðóäîâîé ïðîöåññ. Íàèáîëåå ðàííèé ïîäõîä ê
èçìåðåíèþ è ïîñòðîåíèþ îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû. Ìåòîäîëîãè÷åñêîé
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îñíîâîé åãî ÿâèëîñü âûäåëåíèå áëîêà �÷åëîâåê - òðóä� êàê ïåðâîîñíîâû
îðãàíèçàöèè. Â ðàìêàõ ýòîãî áëîêà ïðîöåññ òðóäà ìàêñèìàëüíî ðàçìåëü÷àëñÿ
íà ïðîñòåéøèå ýëåìåíòû ñ öåëüþ çàäàòü ðàáîòíèêó íàèáîëåå îïòèìàëüíûé
ðåæèì èñïîëíåíèÿ. Ñîáñòâåííî òðóäîâàÿ äåÿòåëüíîñòü ïðèíöèïèàëüíî
îòäåëÿëàñü îò óïðàâëåíèÿ, êîòîðîå ñòàíîâèëîñü ôóíêöèåé äðóãîãî ëèöà.

Ïîä èìåíåì òåéëîðèçìà ýòà ìîäåëü øèðîêî èçâåñòíà. Ãëàâíûå åå
îñîáåííîñòè - ïîëíîñòüþ, äåòàëüíî �ðàñïèñàííîå� ïîâåäåíèå ðàáîòíèêà ïî
ðàöèîíàëèçèðîâàííîé ñõåìå, à òàêæå ïîäõîä ê ñàìîìó ðàáîòíèêó êàê ê ñâîåãî
ðîäà �çàïàñíîé ÷àñòè�, ãîäíîé ëèøü ê îïðåäåëåííîìó ìåñòó.

Îðãàíèçàöèÿ - ìàøèíà. Àâòîðû ýòîé ìîäåëè - À.Ôàéîëü1, Ë.Óðâèê è
äðóãèå - ðàññìàòðèâàëè îðãàíèçàöèþ êàê áåçëè÷íûé ìåõàíèçì, ïîñòðîåííûé
èç ôîðìàëèçîâàííûõ ñâÿçåé, ñòàòóñîâ, öåëåé â âèäå ìíîãîóðîâíåâîé
àäìèíèñòðàòèâíîé èåðàðõèè. Óïîð äåëàåòñÿ íà åäèíñòâî êîìàíäîâàíèÿ,
âûäåëåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ çâåíüåâ (�äåïàðòàìåíòàëèçàöèÿ�) è ðû÷àãîâ
ðåãóëèðîâàíèÿ (ïëàíèðîâàíèÿ, êîîðäèíàöèè, êîíòðîëÿ è ïðî÷.). Îðãàíèçàöèÿ
â ýòîì ñìûñëå åñòü ïðåæäå âñåãî èíñòðóìåíò ðåøåíèÿ çàäà÷, ÷åëîâåê â íåé
âûñòóïàåò íå êàê ëè÷íîñòü, à ëèøü êàê àáñòðàêòíûé �÷åëîâåê âîîáùå�. Òàêàÿ
ïî÷òè òåõíè÷åñêàÿ ñèñòåìà ïðåäïîëàãàåò è ïîëíóþ óïðàâëÿåìîñòü,
êîíòðîëèðóåìîñòü åå äåÿòåëüíîñòè.

�Áþðîêðàòè÷åñêàÿ� ìîäåëü îðãàíèçàöèè. Áëèçêàÿ ê ïðåäûäóùåé
êîíöåïöèÿ ðàöèîíàëèçàöèè (�áþðîêðàòèçàöèè�) ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà â
îðãàíèçàöèÿõ. Ì.Âåáåð ðàçðàáîòàë åå ñ öåëüþ ïðåîäîëåíèÿ ñâîéñòâåííîé
ëþäÿì èððàöèîíàëüíîñòè â ïîñòóïêàõ è îòíîøåíèÿõ. Ãàðàíòèÿ ýôôåêòèâíîñòè
îðãàíèçàöèè îáåñïå÷èâàåòñÿ ÷åðåç ñòàíäàðòû äåÿòåëüíîñòè. Ïðåèìóùåñòâà
ïðè ýòîì äîñòèãàþòñÿ çà ñ÷åò òî÷íîñòè, îäíîçíà÷íîñòè, ÷åòêîé ñóáîðäèíàöèè,
öåëîñòíîñòè è ò.ä. îòíîøåíèé. Îáÿçàííîñòè ìåæäó ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè
ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî ñòåïåíè êîìïåòåíòíîñòè, íà ýòîì ïðèíöèïå è ñòðîèòñÿ
âëàñòü â îðãàíèçàöèè. Â îòëè÷èå îò óïîìÿíóòûõ âûøå àâòîðîâ, Ì.Âåáåð íå
çàíèìàëñÿ ïðàêòè÷åñêèì ïîñòðîåíèåì àäìèíèñòðàòèâíûõ ñòðóêòóð, åãî îáðàç
�áþðîêðàòè÷åñêîé� îðãàíèçàöèè äàâàë òîëüêî òåîðåòè÷åñêóþ ìîäåëü ñíÿòèÿ
íàðàñòàþùèõ ïðîáëåì.

Îðãàíèçàöèÿ - îáùèíà. Ïðåäñòàâëåíèå îá îðãàíèçàöèè êàê î ÷àñòíîì
ñëó÷àå ÷åëîâå÷åñêîé îáùíîñòè, îñîáîé ñîöèàëüíîñòè. Êëþ÷åâûìè ÿâëÿþòñÿ
îòíîøåíèÿ �÷åëîâåê-÷åëîâåê�, �÷åëîâåê-ãðóïïà�, ïðè÷åì îòíîøåíèÿ ýòè
ñòðîÿòñÿ íà ìåæëè÷íîñòíîé îñíîâå âçàèìíûõ ïðèâÿçàííîñòåé, îáùèõ
èíòåðåñîâ è ò.ä. Ãëàâíûé ðåãóëÿòîð - ïðèíÿòûå â ãðóïïå íîðìû ïîâåäåíèÿ.
Ñòðóêòóðà ñòðîèòñÿ íà îñíîâå ñòèõèéíî ñêëàäûâàþùèõñÿ ïåðâè÷íûõ îòíîøåíèé
ìåæäó èíäèâèäàìè, ïî �øêàëå ïðåñòèæà�, ÷åðåç ïðîöåññû ëèäåðñòâà è ò.ä. Â
ýòîé ñðåäå îáðàçóþòñÿ ÷àñòûå, íåôîðìàëüíûå àññîöèàöèè. Ïîäîáíàÿ
îðãàíèçîâàííîñòü óäîâëåòâîðÿåò ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè èíäèâèäà (â
îáùåíèè, ïðèçíàíèè, ïðèíàäëåæíîñòè) è êîíòðîëèðóåò åãî ïîâåäåíèå (÷åðåç
îáùåñòâåííîå ìíåíèå). Ýòà ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêàÿ �îðãàíèçàöèÿ â
îðãàíèçàöèè� ìàëî äîñòóïíà óïðàâëåíèþ, äåéñòâóþùåìó ïðåæíèìè ìåòîäàìè,
è åäèíñòâåííûé ïóòü âîçäåéñòâèÿ íà îðãàíèçàöèþ ëåæèò ÷åðåç âêëþ÷åíèå â
åå åñòåñòâåííóþ ñèñòåìó, âîçäåéñòâèå íà ìîòèâû, óñòàíîâêè è ïðî÷.
Ýêñïåðèìåíòàëüíî è òåîðåòè÷åñêè ýòà ìîäåëü áûëà îáîñíîâàíà Ý.Ìåéî,
Ô.Ðîòëèñáåðãåðîì è äðóãèìè.

Ñîöèîòåõíè÷åñêàÿ ìîäåëü.  Ïðåäëîæåíà Òàâèñòîêñêîé øêîëîé.
Îñíîâûâàåòñÿ íà çàâèñèìîñòè âíóòðèãðóïïîâûõ ñâÿçåé îò òåõíîëîãèè
ïðîèçâîäñòâà. Èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííûå â ïÿòèäåñÿòûõ ãîäàõ ãðóïïîé
àíãëèéñêèõ ñîöèîëîãîâ íà óãîëüíûõ øàõòàõ â Óýëüñå, íà òåêñòèëüíûõ ôàáðèêàõ
â Àõìåäàáàäå, ïîêàçàëè òàêæå è îáðàòíîå âëèÿíèå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

1 Ñì.: Ôàéîëü À. Îáùåå è ïðîìûøëåííîå óïðàâëåíèå. Ì., 1923.
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êà÷åñòâ ãðóïïû íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Â òîé ñòåïåíè, â êàêîé ýòî ïîçâîëÿþò
îñîáåííîñòè îáîðóäîâàíèÿ è òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà, îðãàíèçàöèè ñëåäóåò
ó÷èòûâàòü è äîïóñêàòü íåôîðìàëüíîå ðåãóëèðîâàíèå íà îòäåëüíûõ ó÷àñòêàõ.
Ïî ìåðå ðàçâèòèÿ òåõíè÷åñêîé áàçû ïðîèçâîäñòâà ýòè äîïóñêè ìîãóò
âàðüèðîâàòü âïëîòü äî èñ÷åçíîâåíèÿ.

Èíòåðíàöèîíèñòñêàÿ ìîäåëü. Íà÷èíàÿ ñ ×.Áåðíàðäà, äàëåå ó Ã.Ñàéìåíà,
Äæ.Ìàð÷à è äðóãèõ, îðãàíèçàöèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñèñòåìà äëèòåëüíûõ
âçàèìîäåéñòâèé ìåæäó ðàáîòíèêàìè. Ïðè÷åì èíäèâèäû âíîñÿò â îðãàíèçàöèþ
ñîáñòâåííûå îæèäàíèÿ è öåííîñòè, ðóêîâîäñòâóþòñÿ ñâîèì ïðåäñòàâëåíèåì
î ñèòóàöèÿõ. Ïîñêîëüêó öåëè, ñòðóêòóðà è ò.ä. ÿâëÿþòñÿ â íåêîòîðîé ìåðå
ïðîäóêòîì ýòèõ âçàèìîäåéñòâèé (íàðÿäó ñ ôîðìàëüíûìè), âîçíèêàþò áîëüøàÿ
íåîïðåäåëåííîñòü äëÿ óïðàâëåíèÿ, ðèñê ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé.
Ðàöèîíàëüíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ òàêæå îãðàíè÷åíà: çíàíèå åãî îá îðãàíèçàöèè
íåïîëíî, âñå ïîñëåäñòâèÿ ñâîèõ ðåøåíèé îí íå ïðåäâèäèò, ïîðÿäîê
ïðåäïî÷òåíèé ó íåãî íåóñòîé÷èâ. Âàæíûé ñïîñîá ïîääåðæàíèÿ êîíòðîëÿ -
ñèñòåìíûé àíàëèç è ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèè ñ ó÷åòîì ãðàíèö åå ôîðìàëèçàöèè
è íåôîðìàëüíûõ ïîñëåäñòâèé âíóòðèãðóïïîâûõ îòíîøåíèé.

�Åñòåñòâåííàÿ� îðãàíèçàöèÿ - êîíöåïöèÿ, èäóùàÿ îò Ò.Ïàðñîíñà,
Ð.Ìåðòîíà, À.Ýòöèîíè è äð.

Ôóíêöèîíèðîâàíèå îðãàíèçàöèè ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê îáúåêòèâíûé,
ñàìîñîâåðøàþùèéñÿ ïðîöåññ, â êîòîðîì ñóáúåêòèâíîå íà÷àëî õîòÿ è
ïðèñóòñòâóåò, íî íå ïðåîáëàäàåò. Îðãàíèçîâàííîñòü - ñîñòîÿíèå ñèñòåìû,
ïîçâîëÿþùåå åé ñàìîíàñòðàèâàòüñÿ ïðè âîçäåéñòâèè èçâíå èëè èçíóòðè. Öåëü
- ëèøü îäèí èç âîçìîæíûõ ðåçóëüòàòîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, îòêëîíåíèå îò öåëè
- íå îøèáêà èëè ïðîñ÷åò, à åñòåñòâåííîå ñâîéñòâî ñèñòåìû, ñëåäñòâèå
áîëüøîé ðîëè â íåé ïðèíöèïèàëüíî íåïëàíèðóåìûõ, ñòèõèéíûõ ôàêòîðîâ.
Òàêîé ïîäõîä èçáåãàåò âçãëÿäà íà îðãàíèçàöèþ ñ ïîçèöèé óïðàâëåíèÿ, âèäèò
åå êàê ñïåöèôè÷åñêîå ñîöèàëüíîå ÿâëåíèå, ðàçâèâàþùååñÿ ïî ñâîèì
ñîáñòâåííûì çàêîíîìåðíîñòÿì. Ýòè çàêîíîìåðíîñòè èçâåñòíû ëèøü îò÷àñòè,
îò÷åãî âîçíèêàþò ìíîãî÷èñëåííûå íåïðåäâèäåííûå ñèòóàöèè.

Íåêîòîðûå óðîêè. Ýâîëþöèÿ ìåòîäîëîãèè çàïàäíîé ñîöèîëîãèè
îðãàíèçàöèé ïîêàçûâàåò ïðèíöèïèàëüíóþ ïðîòèâîïîëîæíîñòü ñåãîäíÿøíèõ
èòîãîâ íà÷àëüíûì óñòàíîâêàì. Â ñàìîì äåëå: â ïåðâûõ ìîäåëÿõ ýôôåêòèâíîñòü
ïðÿìî ñâÿçûâàëàñü ñ âûñîêîé ôîðìàëèçàöèåé, îðãàíèçàöèîííîå òâîð÷åñòâî
öåëèêîì îòíîñèëîñü íà ñ÷åò ðóêîâîäèòåëåé, äðîáëåíèå òðóäîâîãî ïðîöåññà
íà ïðîñòåéøèå ýëåìåíòû è óçêàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ îçíà÷àëè âûñîêóþ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Ìîòèâû ðàáî÷åãî ñâîäèëèñü ê ïðèìèòèâíî-
ýêîíîìè÷åñêèì ïîòðåáíîñòÿì, ëè÷íîå è ñîöèàëüíîå ñîäåðæàíèå
âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ îòíîøåíèé ñ÷èòàëîñü ïîìåõîé. Â ñîâðåìåííûõ
êîíöåïöèÿõ ñòàâêà äåëàåòñÿ íà èñïîëüçîâàíèå íåôîðìàëüíûõ ìåõàíèçìîâ
ðåãóëèðîâàíèÿ, â ñàìîäåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêà âîäèòñÿ ðåçåðâ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ñëîæíûé òðóä âûñòóïàåò êàê äîïîëíèòåëüíûé ìîòèâ,
ïñèõîëîãè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè èíäèâèäà âûäâèãàþòñÿ â öåíòð
âíèìàíèÿ óïðàâëåíèÿ. Èòàê, áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèîííûõ ôàêòîðîâ
îöåíèâàåòñÿ òåïåðü ñ îáðàòíûì çíàêîì.

Îñíîâíîå íàïðàâëåíèå ýòîé ýâîëþöèè ìîæíî îïðåäåëèòü êàê äâèæåíèå
îò æåñòîêîãî äåòåðìèíèçìà ê ñòàòèñòè÷åñêèì çàêîíîìåðíîñòÿì. Ìåõàíè÷åñêàÿ
ïðè÷èííîñòü â ïîíèìàíèè îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåññîâ ïðåäïîëàãàëà ïîëíîå
ãîñïîäñòâî öåëåíàïðàâëåííîãî âîçäåéñòâèÿ â îðãàíèçàöèè, òîòàëüíóþ
êîíòðîëèðóåìîñòü ïîâåäåíèÿ åå ÷ëåíîâ è öåëåé. Âåðîÿòíîñòíûé ïîäõîä
èñõîäèò èç îòíîñèòåëüíîé àâòîíîìíîñòè, ñïîíòàííîñòè, ïðèñóùåé â òîé èëè
èíîé ìåðå ôóíêöèîíèðîâàíèþ îðãàíèçàöèè. Ýòî îçíà÷àåò îãðàíè÷åííîñòü
âîçìîæíîñòåé óïðàâëåíèÿ è ïðèçíàíèå âûñîêîé ñàìîîðãàíèçàöèè.

Ïîäîáíàÿ ïåðåîðèåíòàöèÿ íå ìîãëà îáîéòèñü áåç ìåòîäîëîãè÷åñêîé
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ïåðåñòðîéêè. Îêàçàëèñü íåîáõîäèìûìè áîëåå òîíêèå ìåòîäû äëÿ
îïåðèðîâàíèÿ ñ ïðåäìåòîì, ÷àñòè÷íî çàêðûòûì äëÿ íàóêè. Îðãàíèçàöèÿ
ïåðåñòàëà áûòü ïîíÿòíîé, åå ýëåìåíòû - èçìåðèìûìè. Òåïåðü ñ íåé ïðèõîäèòñÿ
îáðàùàòüñÿ êàê ñ �÷åðíûì ÿùèêîì�, î êîòîðîì èçâåñòíû ëèøü åãî �âõîäû� è
�âûõîäû�, è òîëüêî ñî÷åòàíèå îïûòà ìàíèïóëèðîâàíèÿ ñ òî÷íûì çíàíèåì
âíóòðåííåãî ìåõàíèçìà ïîçâîëÿåò ðàññ÷èòûâàòü íà ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå
îðãàíèçàöèåé. Ìàëîðåçóëüòàòèâíû ïîêà ïîïûòêè îïðåäåëèòü, íàïðèìåð, öåëü
îðãàíèçàöèè, îíà ñòàíîâèòñÿ íåóëîâèìîé. Òî æå ñî ñòðóêòóðîé: ïðèíÿòèå
ñîñóùåñòâîâàíèÿ ôîðìàëüíîãî è íåôîðìàëüíîãî â îðãàíèçàöèè òðåáóåò
ïîñòîÿííîé ôèêñàöèè êàæäîãî èõ íèõ, ðåøåíèÿ ïðîáëåìû èõ âçàèìîäåéñòâèÿ.
Îäíàêî ïîñòîÿííàÿ �ïëûâó÷åñòü� íåçàïðîãðàììèðîâàííîé ÷àñòè îðãàíèçàöèè
äåëàåò ðåøåíèå òàêîé çàäà÷è òðóäíîèñïîëíèìîé, à çíà÷èò, ìåòîäîëîãè÷åñêè
ìàëîýôôåêòèâíîé. Òàê îáñòîèò äåëî è ñ ìîòèâàöèåé, è ñ ðåøåíèÿìè è ò.ï.

Â ïîñëåäíèå ãîäû íàðàñòàåò íîâàÿ òåíäåíöèÿ ñèñòåìíîãî ïîñòðîåíèÿ
îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ åùå íå ïîëó÷èëà îêîí÷àòåëüíîãî ñîöèîëîãè÷åñêîãî
âûðàæåíèÿ, íî ïðîíèêàåò è â ðàáîòû ñîöèîëîãîâ. Ìåòîäîëîãè÷åñêèì êðåäî
äàííîãî íàïðàâëåíèÿ ìîæíî íàçâàòü èçâåñòíûé òåçèñ Ó.Ýøáè î �íåîáõîäèìîì
ðàçíîîáðàçèè� . Ïðèíöèï �òîëüêî ðàçíîîáðàçèå ìîæåò ïîãëîòèòü ðàçíîîáðàçèå�
ñòàíîâèòñÿ êëþ÷îì àíàëèçà è ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñèñòåì. �Ïðîêëÿòèå
ìíîãîðàçìåðåííîñòè�, êîòîðîå íàä ñîöèàëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè âèñèò áîëüøå,
÷åì íàä ñèñòåìàìè òåõíè÷åñêèìè, áèîëîãè÷åñêèìè è äð., ìîæåò áûòü ñíÿòî
èëè îñëàáëåíî, íî íå ñòîëüêî çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ ðàçíîîáðàçèÿ â ñèñòåìå,
ñêîëüêî ÷åðåç óâåëè÷åíèå ðàçíîîáðàçèÿ â ðåãóëÿòîðå. Óïðàâëåíèå íå òîëüêî
äîïóñêàåò, íî è ïðåäïîëàãàåò ìíîæåñòâåííûå ñîñòîÿíèÿ îáúåêòà, òðóäîâóþ
ñàìîäåÿòåëüíîñòü ðàáîòíèêà, àâòîíîìèþ ãðóïï, ìíîæåñòâåííîñòü öåëåé è ò.ï.
Öåëåíàïðàâëåííîå âîçäåéñòâèå ïðè ýòîì îñòàíàâëèâàåòñÿ íà íåêîòîðîé
ãðàíèöå â ðàñ÷åòå íà òî, ÷òî â îïðåäåëåííûõ ðàìêàõ (÷àñòî íåïðèâû÷íî
øèðîêèõ) ñàìîîðãàíèçàöèÿ �ñðàáîòàåò� ýôôåêòèâíåå.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ðåàëèçàöèÿ ýòèõ èäåé â ðÿäå çàïàäíîåâðîïåéñêèõ ñòðàí è
ÑØÀ ïîøëà ìíîãî äàëüøå òåîðåòè÷åñêèõ ðàçðàáîòîê âîïðîñà.

Íå âñåãäà äîñòàòî÷íî îñîçíàííî, èíîãäà ïî÷òè èíòóèòèâíî ïðîâîäÿ òàêîé
ïîäõîä, ïðîìûøëåííîå óïðàâëåíèå îòêðûëî äëÿ ñåáÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ
íàñòîÿùèé �âíóòðåííèé ðûíîê�, ãäå çà ìåðó ñâîáîäû (òàê ñêàçàòü -
íåóïðàâëåíèÿ) äàþò ìåðó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Îñâîåíèå ýòîãî �ðûíêà� èäåò
íà îñíîâå êîðåííûõ èçìåíåíèé âçãëÿäîâ íà ìåñòî è âîçìîæíîñòè ðàáîòíèêà
â îðãàíèçàöèè è ìåòîäû ðàáîòû ñ íèì.

ÎÒÅ×ÅÑÒÂÅÍÍÀß ÑÎÖÈÎËÎÃÈß ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÉ

Âûøå óæå îòìå÷àëèñü êðàòêî íåêîòîðûå ðàçëè÷èÿ â ñòàíîâëåíèè è
ðàçâèòèè ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèé íà Çàïàäå è ó íàñ. Òåïåðü ïîïðîáóåì
ñïåöèàëüíî âûäåëèòü ïîçèòèâíîå ñîäåðæàíèå èç òîãî, ÷òî áûëî ñäåëàíî â
ýòîé îáëàñòè â ÑÑÑÐ è Ðîññèè.

Îðãàíèçàöèîííàÿ íàóêà â ÑÑÑÐ. Ôîðìèðîâàíèå ñîâåòñêîé ñîöèîëîãèè
îðãàíèçàöèé øëî ïî íåñêîëüêèì íàïðàâëåíèÿì. Ìû ðàññìîòðèì èõ íà ïðèìåðå
íàèáîëåå õàðàêòåðíûõ ïóáëèêàöèé âåäóùèõ îòå÷åñòâåííûõ àâòîðîâ. Áîëüøóþ
ðîëü â ñòàíîâëåíèè íàóêè ñûãðàë àíàëèç çàïàäíîé ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèé (à
òîãäà ýòî ìîãëî áûòü ñäåëàíî òîëüêî ïîä çíàêîì êðèòèêè), ïðåäïðèíÿòûé
Ä.Ì.Ãâèøèàíè â íà÷àëå 60-õ ãîäîâ. Ìàòåðèàëîì äëÿ àíàëèçà ïîñëóæèë â
îñíîâíîì çàðóáåæíûé îïûò, è èìåííî èç åãî òðóäîâ øèðîêèå êðóãè ÷èòàòåëåé
ïîëó÷èëè ïðåäñòàâëåíèå îá ýòîì íàïðàâëåíèè ñîöèîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé.

Â ñâîåé êíèãå �Ñîöèîëîãèÿ áèçíåñà� Ä.Ì.Ãâèøèàíè äàë ðàçâåðíóòîå
èññëåäîâàíèå ñîöèîëîãèè àìåðèêàíñêîãî ìåíåäæìåíòà. Àâòîð â ýòîé ðàáîòå
ïîä÷åðêèâàåò çíà÷åíèå íåêîòîðûõ ïðèíöèïîâ è çàêîíîìåðíîñòåé óïðàâëåíèÿ,
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ïðèñóùèõ âñÿêîìó ñîâðåìåííîìó ïðîèçâîäñòâó. Â êíèãå ïðîâîäèòñÿ ìûñëü î
íåèçáåæíîñòè îòäåëåíèÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ îò òåõíîêðàòè÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè. Ìåíåäæåðû êàê ñîöèàëüíûé ñëîé íå ñîâïàäàþò ñ êàòåãîðèåé
òåõíîêðàòîâ. Ïîêàçàíî, ÷òî ñàìè òåîðåòèêè ìåíåäæìåíòà ðàññìàòðèâàþò åãî
ñïåöèôè÷åñêóþ ïðèðîäó êàê �èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ ëþäüìè� â îòëè÷èå îò
èíæåíåðíîé, òåõíè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè1. È äàëåå: �Òî îáñòîÿòåëüñòâî, ÷òî
ôóíêöèè è õàðàêòåð äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ ïðîèçâîäñòâà âñå åùå ÷àñòî
îòîæäåñòâëÿþò ñ èíæåíåðíîé ðàáîòîé, Óðâèê ñ÷èòàåò ïðèçíàêîì �îáùåé
íåçðåëîñòè ñóæäåíèé...2� Â öåíòðå âíèìàíèÿ ìåíåäæåðà - ÷åëîâåê, ðàáîòíèê
ñ åãî ìîòèâàöèåé è ñïîñîáíîñòÿìè.

Åùå ïîëíåå ðàñêðûâàåòñÿ ïðîáëåìàòèêà çàðóáåæíîé ñîöèîëîãèè
îðãàíèçàöèé â äðóãîé êíèãå Ä.Ì.Ãâèøèàíè - �Îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå�,
âûøåäøåé â 1972 ãîäó. Çäåñü âïåðâûå â ñîâåòñêîé ëèòåðàòóðå äàí
ñèñòåìàòèçèðîâàííûé àíàëèç ýâîëþöèè è ñîâðåìåííîãî ñîñòîÿíèÿ çàïàäíîé
ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèé. Â åå ýâîëþöèè àâòîð âûäåëèë íåñêîëüêî ýòàïîâ,
êàæäûé èç êîòîðûõ ïðåäñòàâëåí êàê ñàìîñòîÿòåëüíàÿ øêîëà: �êëàññè÷åñêàÿ�
òåîðèÿ, äîêòðèíà �÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé�, �ýìïèðè÷åñêàÿ� øêîëà, øêîëà
�ñîöèàëüíûõ ñèñòåì�, �íîâàÿ� øêîëà. Ïîêàçàíî, ÷òî ñìåíà èõ òåñíî ñâÿçàíà ñ
ðàçâèòèåì ñàìîãî êàïèòàëèçìà, êîíêðåòíûìè ýòàïàìè è ñîñòîÿíèÿìè
èíäóñòðèàëüíîãî ïðîèçâîäñòâà3.

Ôàêòè÷åñêè èìåííî ýòèìè òðóäàìè Ä.Ì.Ãâèøèàíè, à òàêæå åãî ëåêöèÿìè
â 60-õ ãîäàõ íà ôèëîñîôñêîì ôàêóëüòåòå ÌÃÓ è áûëî ïîëîæåíî íà÷àëî
ôîðìèðîâàíèþ ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèé â íàøåé ñòðàíå. Íà÷àëàñü
ñïåöèàëèçàöèÿ ñòóäåíòîâ, à çàòåì àñïèðàíòîâ â ýòîé îáëàñòè çíàíèÿ.

Íåñêîëüêî ïîçæå ñòàëè ðàçâèâàòüñÿ òåîðåòè÷åñêèå è ýìïèðè÷åñêèå
èññëåäîâàíèÿ, ðàçðàáàòûâàþùèå ïðîáëåìàòèêó ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèè
ïðèìåíèòåëüíî ê ïðîáëåìàì ñîâåòñêîãî îáùåñòâà ïî ðàçíûì íàïðàâëåíèÿì.

Çíà÷èòåëüíûé âêëàä â ñòàíîâëåíèå ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèé áûë ñäåëàí
Â.Ã.Ïîäìàðêîâûì. Â åãî ìîíîãðàôèè �Ââåäåíèå â ïðîìûøëåííóþ ñîöèîëîãèþ�
(1973 ãîä) ïîíÿòèå �ïðîìûøëåííàÿ ñîöèîëîãèÿ� òðàêòóåòñÿ äîâîëüíî øèðîêî,
êàê �íàóêà î ñîäåðæàíèè è çíà÷åíèè �÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà� â
ïðîìûøëåííîñòè�4. Ïîýòîìó â êíèãå ïðåäñòàâëåíû ïðîáëåìû ñîäåðæàíèÿ
òðóäà è îòíîøåíèÿ ê íåìó, ïðîôåññèîíàëüíîé ñòðóêòóðû òðóäÿùèõñÿ,
âíóòðèêîëëåêòèâíûõ îòíîøåíèé, ðàáî÷åãî è ñâîáîäíîãî âðåìåíè, ñîöèàëüíîãî
ïëàíèðîâàíèÿ è äðóãèå. Âèäíîå ìåñòî îòâåäåíî â íåé è ñîöèàëüíûì ïðîáëåìàì
îðãàíèçàöèè. Àâòîð âûäåëÿë â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ïðåäïðèÿòèÿ
èíôîðìàöèîííûå è ðåãóëèðîâî÷íûå ïðîöåññû, ïðîèçâîäñòâåííî-
ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ôóíêöèè. Â ñèñòåìå ñîöèàëüíûõ ñâÿçåé íà
ïðåäïðèÿòèè îí ðàçëè÷àåò ñâÿçè ôîðìàëüíûå (çàêðåïëåííûå â ñëóæåáíûõ
èíñòðóêöèÿõ), íåôîðìàëüíûå (ìåæëè÷íîñòíûå), ïîëóôîðìàëüíûå
(îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè), âíåôîðìàëüíûå (äîñòèæåíèå ôîðìàëüíûõ öåëåé
íåôîðìàëüíûìè ñðåäñòâàìè), îôèöèàëüíûå (àäìèíèñòðàòèâíî ïðèçíàííûå
ôîðìàëüíûå ñâÿçè), íåîôèöèàëüíûå (áåç àäìèíèñòðàòèâíîãî ïðèçíàíèÿ).

Íî, ïîæàëóé, íàèáîëåå ÿâíî ïðîáëåìàòèêà ñîöèîëîãèè òðóäîâûõ
îðãàíèçàöèé â íàøåé ñòðàíå ïîëó÷èëà ðàçâèòèå â òàêîì íàïðàâëåíèè
èññëåäîâàíèé, êàê ñîöèàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Íà÷àëî ýòîìó
íàïðàâëåíèþ áûëî ïîëîæåíî ðàáîòàìè ïî ñòðóêòóðå è õàðàêòåðó ñîöèàëüíûõ
ãðóïï íà ïðåäïðèÿòèè. Îòëè÷èå îò ïñèõîëîãè÷åñêîãî ïîäõîäà çäåñü ñðàçó áûëî
îáîçíà÷åíî ÷åðåç âûäåëåíèå èìåííî ñòðóêòóðíîãî àñïåêòà ãðóïïîîáðàçîâàíèÿ,
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

1 Ãâèøèàíè Ä.Ì. Ñîöèîëîãèÿ áèçíåñà, Ì., 1962.
2 Òàì æå.
3 Ãâèøèàíè Ä.Ì. Îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå. Ì., 1972.
4 Ïîäìàðêîâ Â.Ã. Ââåäåíèå â ïðîìûøëåííóþ ñîöèîëîãèþ. Ì., 1973.
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ñîöèàëüíîãî ìåñòà è ôóíêöèé ðàçëè÷íûõ ãðóïï â ïðîèçâîäñòâåííîì
êîëëåêòèâå.

Áîëüøîå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå òîãî íàïðàâëåíèÿ îêàçàëà ðàáîòà ãðóïïû
èññëåäîâàòåëåé ïîä ðóêîâîäñòâîì Í.È. Ëàïèíà - îñíîâàòåëÿ è ïðåäñåäàòåëÿ
ñåêöèè ïî ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèé Ñîâåòñêîé ñîöèîëîãè÷åñêîé àññîöèàöèè.
Òóò íàäî îòìåòèòü äâà êîëëåêòèâíûõ òðóäà: �Ðóêîâîäèòåëü êîëëåêòèâà"1 è
�Òåîðèÿ è ïðàêòèêà ñîöèàëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ"2. Ïðè÷åì ïåðâûé èç íèõ
îñíîâûâàëñÿ íà ðåäêèõ òîãäà ýìïèðè÷åñêèõ èññëåäîâàíèÿõ ïðîáëåì
ðóêîâîäñòâà-ïîä÷èíåíèÿ íà ðÿäå ïðåäïðèÿòèé. Âòîðàÿ êíèãà ðàçâèâàåò òåîðèþ
êîëëåêòèâà â áîëåå øèðîêîì ïëàíå.

Òàê, Í.È.Ëàïèí îïðåäåëèë ñîöèàëüíóþ îðãàíèçàöèþ ïðåäïðèÿòèÿ êàê
ñèñòåìó �ðàçëè÷íûõ ñîöèàëüíûõ ãðóïï è âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó íèìè�3.
Ñîöèàëüíàÿ ãðóïïà âûñòóïàåò êàê âàæíûé ñòðóêòóðíûé ýëåìåíò, ñâÿçûâàþùèé
ðàáîòíèêà ñ îñíîâíûì êîëëåêòèâîì è îáùåñòâîì. Èì áûëè âûäåëåíû è
îñíîâíûå òèïû ãðóïï: öåëåâûå, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå,
ìàêðîñîöèàëüíûå. Íå îãðàíè÷èâàÿñü ýòèì, Í.È.Ëàïèí óêàçûâàåò íà
âçàèìîçàâèñèìîñòü ÷åëîâå÷åñêîãî è îáùåñòâåííîãî êîìïîíåíòîâ îðãàíèçàöèé.
�Ãëóáèííûå æå ñâÿçè, - ïèøåò îí, - çàêëþ÷àþòñÿ â âîçðàñòàíèè îðãàíè÷åñêîãî
åäèíñòâà ÷åëîâå÷åñêèõ è âåùåñòâåííûõ êîìïîíåíòîâ, ïîñêîëüêó îò
äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà òåïåðü çàâèñèò ôóíêöèîíèðîâàíèå
áîëüøåãî, ÷åì ïðåæäå, îáúåìà âåùåñòâåííûõ êîìïîíåíòîâ îðãàíèçàöèè�.

Çíà÷èòåëüíîå ðàçâèòèå ïðîáëåìàòèêà ñîöèàëüíîé îðãàíèçàöèè
ïðåäïðèÿòèÿ ïîëó÷èëà â êíèãå Í.À.Êóðòèêîâà �Ñîöèàëüíûé îáúåêò  óïðàâëåíèÿ
- êîëëåêòèâ� (1977 ãîä), â êîòîðîé ïðåäïðèíÿòà ïîïûòêà ñèñòåìàòèçèðîâàòü
îðãàíèçóþùèå ôàêòîðû â òðóäîâîì êîëëåêòèâå, à òàêæå îñíîâíûå ïðèçíàêè
ñîöèàëüíîé îðãàíèçàöèè. Îðãàíèçàöèÿ ðàññìàòðèâàëàñü êàê ñîöèàëüíûé
èíñòèòóò è êàê ïðîöåññ. Âàæíî, ÷òî àâòîð óäåëèë ñïåöèàëüíîå âíèìàíèå
îðãàíèçîâàííîñòè - êàê îñîáîìó ñîñòîÿíèþ ñîöèàëüíîãî îáúåêòà.

Ìíîãèå èññëåäîâàíèÿ Î.È.Øêàðàòàíà ïðÿìî èëè êîñâåííî êàñàëèñü
ðàçëè÷íûõ àñïåêòîâ ñîöèîëîãèè îðãàíèçàöèé, â ÷àñòíîñòè âîïðîñîâ ñîöèàëüíîé
îðãàíèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòî îñîáåííî âèäíî â åãî ìîíîãðàôèè
�Ïðîìûøëåííîå ïðåäïðèÿòèå� (1978 ãîä). Ñïåöèôèêà âêëàäà Î.È.Øêàðàòàíà â
äàííóþ îáëàñòü ñîöèîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé ïðîÿâèëàñü â ðàçðàáîòêå èì
ïðîáëåì ñîöèàëüíîãî ñîñòàâà ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå ïîíÿòèÿ è êðèòåðèåâ
ñîöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè. Àíàëèç ñîñòàâà ïðåäïðèÿòèÿ äàåò
àâòîðó âîçìîæíîñòü ñîåäèíèòü ñîöèàëüíûå ïðîáëåìû ïðåäïðèÿòèÿ ñ
îñîáåííîñòÿìè íàñåëåíèÿ ðåãèîíà, ñ âíåøíåé ñîöèàëüíîé ñðåäîé.
Ðàññìàòðèâàÿ ïðîáëåìû ñîöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè, àâòîð ïðåäëàãàåò îáùèå
è ëîêàëüíûå åå ïîêàçàòåëè: ïîâûøåíèå óäåëüíîãî âåñà ðàáî÷èõ ìåñò ñ áîëåå
ñîäåðæàòåëüíûì òðóäîì, ñîâåðøåíñòâîâàíèå óñëîâèé è îðãàíèçàöèè òðóäà,
ñíèæåíèå òåêó÷åñòè êàäðîâ è ò.ä.

Ñëåäóþùèé øàã â ðàçðàáîòêå ïðîáëåì ñîöèàëüíîé îðãàíèçàöèè
ïðåäïðèÿòèÿ â ÑÑÑÐ ñäåëàë Ð.Ãðèãàñ èç Ëèòâû. Ñ ïîçèöèé ñèñòåìíîãî ïîäõîäà
îí âûäåëèë â îðãàíèçàöèè ðÿä ñòðóêòóðíûõ ÷àñòåé, âçàèìîñâÿçàííûõ ïîäñèñòåì
(òåõíè÷åñêàÿ, ýêîíîìè÷åñêàÿ, ñîöèàëüíàÿ), êàæäàÿ èç êîòîðûõ âêëþ÷àåò
íåñêîëüêî êîìïîíåíòîâ è ò.ä. Èì äàíà íàèáîëåå ðàçâåðíóòàÿ òèïîëîãèÿ
ôóíêöèé ñîöèàëüíîé îðãàíèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ.

Íàðÿäó ñ èçó÷åíèåì ðàçëè÷íûõ àñïåêòîâ âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè
î÷åíü áîëüøîå çíà÷åíèå èìååò òàêæå àíàëèç îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Íåò
íè îäíîé îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ áû íå èìåëà îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Îíà
ïðîíèçûâàåò ëþáóþ îðãàíèçàöèþ íàñêâîçü, ïðîÿâëÿÿñü â òîì, êàê
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

1 Ðóêîâîäèòåëü êîëëåêòèâà. Ì., 1974.
2  Ëàïèí Í.È., Íàóìîâà Í.Ô., Êîðæåâà Ý.Ì. Òåîðèÿ è ïðàêòèêà ñîöèàëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Ì., 1975.
3 Òàì æå, Ñ. 122.



56
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

îñóùåñòâëÿþò ñâîþ ðàáîòó ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè, êàê îíè îòíîñÿòñÿ äðóã ê
äðóãó è ê îðãàíèçàöèè â öåëîì. Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ìîæåò
ñïîñîáñòâîâàòü òîìó, ÷òî îðãàíèçàöèÿ âûñòóïàåò ñèëüíîé, óñòîé÷èâî
âûæèâàþùåé â êîíêóðåíòíîé áîðüáå ñòðóêòóðîé. Íî ìîæåò áûòü è òàê, ÷òî
îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà îñëàáëÿåò îðãàíèçàöèþ, íå äàâàÿ åé óñïåøíî
ðàçâèâàòüñÿ äàæå â òîì ñëó÷àå, åñëè îíà èìååò âûñîêèé òåõíèêî-
òåõíîëîãè÷åñêèé è ôèíàíñîâûé ïîòåíöèàë. Îñîáàÿ âàæíîñòü àíàëèçà
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò â òîì,
÷òî îíà íå òîëüêî îïðåäåëÿåò îòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäüìè â îðãàíèçàöèè, íî
òàêæå îêàçûâàåò ñèëüíîå âëèÿíèå íà òî, êàê îðãàíèçàöèÿ ñòðîèò ñâîå
âçàèìîäåéñòâèå ñ âíåøíèì îêðóæåíèåì, êàê îòíîñèòñÿ ê ñâîèì êëèåíòàì è
êàêèå ìåòîäû âûáèðàåò äëÿ âåäåíèÿ êîíêóðåíòíîé áîðüáû.

Òàê êàê îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà íå èìååò ÿâíî âûðàæåííîãî ïðîÿâëåíèÿ,
òî åå ñëîæíî èçó÷àòü. Îäíàêî òåì íå ìåíåå åñòü íåñêîëüêî óñòîé÷èâûõ
ìîìåíòîâ, êîòîðûå âàæíî ïðîÿñíèòü äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîïûòàòüñÿ óêàçàòü íà òå
ñëàáûå è ñèëüíûå ñòîðîíû, êîòîðûå îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ïðèäàåò
îðãàíèçàöèè.

Èíôîðìàöèþ îá îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå ìîæíî ïîëó÷èòü èç ðàçëè÷íûõ
ïóáëèêàöèé, â êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñåáÿ. Äëÿ îðãàíèçàöèé ñ
ñèëüíîé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé õàðàêòåðíî ïîä÷åðêèâàíèå âàæíîñòè
ëþäåé, ðàáîòàþùèõ â íåé. Òàêèå îðãàíèçàöèè â ïóáëèêàöèÿõ î ñåáå óäåëÿþò
áîëüøîå âíèìàíèå ðàçúÿñíåíèþ ñâîåé ôèðìåííîé ôèëîñîôèè, ïðîïàãàíäå
ñâîèõ öåííîñòåé. Â òî æå âðåìÿ äëÿ îðãàíèçàöèé ñî ñëàáîé îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðîé õàðàêòåðíî ñòðåìëåíèå â ïóáëèêàöèÿõ ãîâîðèòü î ôîðìàëüíûõ
îðãàíèçàöèîííûõ è êîëè÷åñòâåííûõ àñïåêòàõ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè.

Ïðåäñòàâëåíèå îá îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå äàåò íàáëþäåíèå òîãî, êàê
ñîòðóäíèêè òðóäÿòñÿ íà ñâîèõ ðàáî÷èõ ìåñòàõ, êàê îíè êîììóíèöèðóþò äðóã ñ
äðóãîì, ÷åìó îíè îòäàþò ïðåäïî÷òåíèå â ðàçãîâîðàõ. Òàêæå ïîíèìàíèå
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ìîæåò áûòü óëó÷øåíî, åñëè îçíàêîìèòüñÿ ñ òåì,
êàê ïîñòðîåíà ñèñòåìà êàðüåðû â îðãàíèçàöèè è êàêèå êðèòåðèè ñëóæàò äëÿ
ïðîäâèæåíèÿ ðàáîòíèêîâ. Â ñëó÷àå, åñëè â îðãàíèçàöèè ðàáîòíèêè
ïðîäâèãàþòñÿ áûñòðî è ïî ðåçóëüòàòàì èíäèâèäóàëüíûõ äîñòèæåíèé, ìîæíî
ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ñóùåñòâóåò ñëàáàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà. Åñëè æå
êàðüåðà ñîòðóäíèêîâ èìååò äîëãîñðî÷íûé õàðàêòåð è ïðåäïî÷òåíèå ïðè
ïðîäâèæåíèè îòäàåòñÿ óìåíèþ õîðîøî òðóäèòüñÿ â êîëëåêòèâå, òî òàêàÿ
îðãàíèçàöèÿ èìååò ÿâíûå ïðèçíàêè ñèëüíîé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.

Ïîíèìàíèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ñïîñîáñòâóåò èçó÷åíèå òîãî,
ñóùåñòâóþò ëè â îðãàíèçàöèè óñòîé÷èâûå çàïîâåäè, íåïèñàííûå íîðìû
ïîâåäåíèÿ, ðèòóàëüíûå ìåðîïðèÿòèÿ, ïðåäàíèÿ, ãåðîè è ò.ï., íàñêîëüêî îá
ýòîì îñâåäîìëåíû âñå ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè è íàñêîëüêî ñåðüåçíî îíè
îòíîñÿòñÿ êî âñåìó ýòîìó. Åñëè ñîòðóäíèêè õîðîøî îñâåäîìëåíû îá èñòîðèè
îðãàíèçàöèè, ñåðüåçíî è ñ óâàæåíèåì îòíîñÿòñÿ ê ïðàâèëàì, ðèòóàëàì è
îðãàíèçàöèîííûì ñèìâîëàì, òî ìîæíî ïðåäïîëîæèòü ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ
ñîîòâåòñòâèÿ äåéñòâèòåëüíîñòè, ÷òî îðãàíèçàöèÿ îáëàäàåò ñèëüíîé
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé.

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÀß ÊÓËÜÒÓÐÀ

Åñëè îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, óñòàíàâëèâàÿ ãðàíèöû ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé è çàäàâàÿ ôîðìàëüíûå ñâÿçè ìåæäó íèìè, âûñòóïàåò êàê áû
îñòîâîì, �ñêåëåòîì� îðãàíèçàöèè, òî ñâîåãî ðîäà �äóøîé� îðãàíèçàöèè,
óñòàíàâëèâàþùåé íåâèäèìûå ðû÷àãè, íàïðàâëÿþùèå äåéñòâèÿ ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà. Îáû÷íî â îðãàíèçàöèè
îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ïðîÿâëÿåòñÿ â âèäå ðàçäåëÿåìûõ ÷ëåíàìè
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îðãàíèçàöèè öåííîñòåé, ïðèíÿòûõ èìè âåðîâàíèé, íîðì ïîâåäåíèÿ è ò.ï.
Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ñêëàäûâàåòñÿ èç ñëåäóþùèõ øåñòè
ñîñòàâëÿþùèõ:

- ôèëîñîôèÿ, çàäàþùàÿ ñìûñë ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè è åå
îòíîøåíèå ê ñîòðóäíèêàì è êëèåíòàì;

- äîìèíèðóþùèå öåííîñòè, íà êîòîðûõ áàçèðóåòñÿ îðãàíèçàöèÿ è
êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê öåëÿì åå ñóùåñòâîâàíèÿ ëèáî æå ê ñðåäñòâàì äîñòèæåíèÿ
ýòèõ öåëåé;

- íîðìû, ðàçäåëÿåìûå ñîòðóäíèêàìè îðãàíèçàöèè è îïðåäåëÿþùèå
ïðèíöèïû âçàèìîîòíîøåíèé â îðãàíèçàöèè;

- ïðàâèëà, ïî êîòîðûì âåäåòñÿ �èãðà� â îðãàíèçàöèè;
- êëèìàò, ñóùåñòâóþùèé â îðãàíèçàöèè è ïðîÿâëÿþùèéñÿ â òîì, êàêàÿ

ñóùåñòâóåò àòìîñôåðà â îðãàíèçàöèè è êàê ÷ëåíû îðãàíèçàöèè âçàèìîäåéñòâóþò
ñ âíåøíèìè ëèöàìè;

- ïîâåäåí÷åñêèå ðèòóàëû, âûðàæàåìûå â ïðîâåäåíèè â îðãàíèçàöèè
îïðåäåëåííûõ öåðåìîíèé, â èñïîëüçîâàíèè îïðåäåëåííûõ âûðàæåíèé, çíàêîâ
è ò.ï.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ôîðìèðóåòñÿ êàê ðåàêöèÿ íà äâå ãðóïïû
ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ. Ïåðâóþ ãðóïïó ñîñòàâëÿþò
ïðîáëåìû èíòåãðàöèè âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ è óñèëèé. Ñþäà îòíîñÿòñÿ
òàêèå ïðîáëåìû, êàê:

1) ñîçäàíèå îáùåãî  ÿçûêà è åäèíîé,  ïîíÿòíîé  äëÿ    âñåõ    òåðìèíîëîãèè;
2) óñòàíîâëåíèå ãðàíèö ãðóïïû è ïðèíöèïîâ âêëþ÷åíèÿ è èñêëþ÷åíèÿ èç

ãðóïïû;
3) ñîçäàíèå ìåõàíèçìà íàäåëåíèÿ âëàñòüþ è ëèøåíèÿ ïðàâ, à òàêæå

çàêðåïëåíèÿ îïðåäåëåííîãî ñòàòóñà çà îòäåëüíûìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè;
4) óñòàíîâëåíèå íîðì, ðåãóëèðóþùèõ   íåôîðìàëüíûå   îòíîøåíèÿ   ìåæäó

ëèöàìè ðàçíîãî ïîëà;
5) âûðàáîòêà îöåíîê, êàñàþùèõñÿ òîãî, ÷òî â ïîâåäåíèè ñîòðóäíèêîâ

æåëàòåëüíî, à ÷òî íåò.
Êî âòîðîé ãðóïïå îòíîñÿòñÿ òå ïðîáëåìû, êîòîðûå îðãàíèçàöèè

ïðèõîäèòñÿ ðåøàòü â ïðîöåññå âçàèìîäåéñòâèÿ ñ âíåøíåé ñðåäîé. Ýòî
øèðîêèé êðóã ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ âûðàáîòêîé ìèññèè, öåëåé è ñðåäñòâ èõ
äîñòèæåíèÿ.

Ôîðìèðîâàíèå è èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ïðîèñõîäèò ïîä
âëèÿíèåì ìíîãèõ ôàêòîðîâ. Îäèí èç ïðèçíàííûõ ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû Ýäãàð Øåéí ñ÷èòàåò, ÷òî ñóùåñòâóåò ïÿòü ïåðâè÷íûõ
è ïÿòü âòîðè÷íûõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå îïðåäåëÿþò ôîðìèðîâàíèå
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû (Schein, 1985, ð.223-243). Â ñîîòâåòñòâèè ñ åãî
êîíöåïöèåé ê ïåðâè÷íûì ôàêòîðàì îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå.

Òî÷êè êîíöåíòðàöèè âíèìàíèÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà - òî, íà ÷òî
îáðàùàþò ñåðüåçíîå âíèìàíèå ðóêîâîäèòåëè, î ÷åì îíè ÷àñòî ãîâîðÿò êàê î
èìåþùåì âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ îðãàíèçàöèè, ïîñòåïåííî ïðåâðàùàåòñÿ â
ïðåäìåò âíèìàíèÿ è çàáîòû ñîòðóäíèêîâ è âêëþ÷àåòñÿ â ÷èñëî íîðì, íà îñíîâå
êîòîðûõ ñêëàäûâàåòñÿ êðèòåðèàëüíàÿ áàçà ïîâåäåíèÿ ëþäåé â îðãàíèçàöèè.

Ðåàêöèÿ ðóêîâîäñòâà íà êðèòè÷åñêèå ñèòóàöèè, âîçíèêàþùèå â
îðãàíèçàöèè. Â ñëó÷àå, êîãäà â îðãàíèçàöèè âîçíèêàþò êðèòè÷åñêèå ñèòóàöèè,
ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè íà÷èíàþò èñïûòûâàòü îáîñòðåííîå ÷óâñòâî
áåñïîêîéñòâà. È â ñèëó òîãî, ÷òî ó ñîòðóäíèêîâ ñêëàäûâàåòñÿ îáîñòðåííîå
âîñïðèÿòèå ïðîèñõîäÿùåãî â îðãàíèçàöèè, òî, êàê ðóêîâîäñòâî ïîäõîäèò ê
ðàçðåøåíèþ êðèçèñíîé ñèòóàöèè, ÷åìó îíî îòäàåò ïðåäïî÷òåíèå, íàõîäèò ñâîå
äàëüíåéøåå ïðîÿâëåíèå â ôîðìèðîâàíèè ñèñòåìû öåííîñòåé è âåðîâàíèé,
êîòîðûå ïðèîáðåòàþò õàðàêòåð ðåàëüíîñòè äëÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

Îòíîøåíèå ê ðàáîòå è ñòèëü ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé. Â ñèëó
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òîãî, ÷òî ðóêîâîäèòåëè çàíèìàþò îñîáîå ïîëîæåíèå â îðãàíèçàöèè è íà íèõ
îáðàùåíî âíèìàíèå ñîòðóäíèêîâ, ñòèëü èõ ïîâåäåíèÿ, èõ îòíîøåíèå ê ðàáîòå
ïðèîáðåòàþò õàðàêòåð ýòàëîíà äëÿ ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ â îðãàíèçàöèè.
Ðàáîòíèêè îðãàíèçàöèè ñîçíàòåëüíî èëè íåîñîçíàííî ïîäñòðàèâàþò ñâîè
äåéñòâèÿ ïîä ðèòì ðàáîòû ðóêîâîäèòåëÿ, äóáëèðóþò åãî ïîäõîä ê âûïîëíåíèþ
ñâîèõ îáÿçàííîñòåé è òåì ñàìûì êàê áû ôîðìèðóþò óñòîé÷èâûå íîðìû
ïîâåäåíèÿ â îðãàíèçàöèè.

Êðèòåðèàëüíàÿ áàçà ïîîùðåíèÿ ñîòðóäíèêîâ. Íà ôîðìèðîâàíèå
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû áîëüøîå âëèÿíèå îêàçûâàåò òî, ïî êàêèì êðèòåðèÿì
ïðîèñõîäèò ïîîùðåíèå ñîòðóäíèêîâ. ×ëåíû îðãàíèçàöèè, îñîçíàâ òî, çà ÷òî
îíè ïîëó÷àþò âîçíàãðàæäåíèå ëèáî æå íàêàçàíèå, äîñòàòî÷íî áûñòðî
ôîðìèðóþò äëÿ ñåáÿ ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî õîðîøî, à ÷òî ïëîõî â äàííîé
îðãàíèçàöèè. Óñâîèâ ýòî, îíè ñòàíîâÿòñÿ íîñèòåëÿìè îïðåäåëåííûõ
öåííîñòåé, çàêðåïëÿÿ òåì ñàìûì â îðãàíèçàöèè è îïðåäåëåííóþ
îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó.

Êðèòåðèàëüíàÿ áàçà îòáîðà, íàçíà÷åíèè, ïðîäâèæåíèÿ è
óâîëüíåíèÿ èç îðãàíèçàöèè. Òàê æå, êàê è â ñëó÷àå ñ ïîîùðåíèåì, êðèòåðèè,
èñïîëüçóåìûå ðóêîâîäñòâîì ïðè îòáîðå íà ðàáîòó â îðãàíèçàöèþ, ïðè
ïðîäâèæåíèè ñîòðóäíèêîâ è èõ óâîëüíåíèè, îêàçûâàþò î÷åíü ñèëüíîå âëèÿíèå
íà òî, êàêèå öåííîñòè áóäóò ðàçäåëÿòüñÿ ñîòðóäíèêàìè îðãàíèçàöèè, è
ñëåäîâàòåëüíî, èãðàþò ñóùåñòâåííóþ ðîëü ïðè ôîðìèðîâàíèè
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.

Â ãðóïïó âòîðè÷íûõ ôàêòîðîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé Øåéíà âõîäÿò
ñëåäóþùèå.

Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè. Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàê ñêîíñòðóèðîâàíà
îðãàíèçàöèÿ, êàê ðàñïðåäåëÿþòñÿ çàäà÷è è ôóíêöèè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè
è îòäåëüíûìè ñîòðóäíèêàìè, íàñêîëüêî øèðîêî ïðàêòèêóåòñÿ äåëåãèðîâàíèå
êîìïåòåíöèè, ó ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè ñêëàäûâàåòñÿ îïðåäåëåííîå
ïðåäñòàâëåíèå î òîì, â êàêîé ìåðå îíè ïîëüçóþòñÿ äîâåðèåì ó ðóêîâîäñòâà,
î òîì, íàñêîëüêî â îðãàíèçàöèè ïðèñóòñòâóåò äóõ ñâîáîäû è öåíèòñÿ
èíèöèàòèâà ñîòðóäíèêîâ.

Ñèñòåìà ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè è îðãàíèçàöèîííûå ïðîöåäóðû. Â
îðãàíèçàöèè ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêîâ ïîñòîÿííî ðåãëàìåíòèðóåòñÿ ðàçëè÷íûìè
ïðîöåäóðàìè è íîðìàìè. Ëþäè êîììóíèöèðóþò äðóã ñ äðóãîì îïðåäåëåííûì
îáðàçîì è ïî îïðåäåëåííûì ñõåìàì, çàïîëíÿþò îïðåäåëåííûå öèðêóëÿðû è
ôîðìû îò÷åòíîñòè, ñ îïðåäåëåííîé ïåðèîäè÷íîñòüþ è â îïðåäåëåííîé ôîðìå
îò÷èòûâàþòñÿ î ïðîäåëàííîé ðàáîòå. Âñå ýòè ïðîöåäóðíûå ìîìåíòû ñîçäàþò
îïðåäåëåííûé êëèìàò â îðãàíèçàöèè, êîòîðûé ãëóáîêî ïðîíèêàåò â ïîâåäåíèå
åå ÷ëåíîâ â ñèëó ðåãóëÿðíîñòè è ïîâòîðÿåìîñòè ïðîöåäóðíûõ ìîìåíòîâ.

Âíåøíèé è âíóòðåííèé äèçàéí è îôîðìëåíèå ïîìåùåíèÿ, â
êîòîðîì ðàñïîëàãàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ. Äèçàéí ïîìåùåíèÿ, èñïîëüçóåìûå
ïðèíöèïû ðàçìåùåíèÿ  ñîòðóäíèêîâ, ñòèëü äåêîðèðîâàíèÿ è òîìó ïîäîáíîå
ñîçäàþò ó ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè îïðåäåëåííîå ïðåäñòàâëåíèå î åå ñòèëå, îá
èõ ïîçèöèè â îðãàíèçàöèè è â êîíå÷íîì ñ÷åòå î öåííîñòíûõ îðèåíòèðàõ,
ïðèñóùèõ îðãàíèçàöèè.

Ìèôû è èñòîðèè î âàæíûõ ñîáûòèÿõ è ëèöàõ, èãðàâøèõ è èãðàþùèõ
êëþ÷åâóþ ðîëü â æèçíè îðãàíèçàöèè. Áûòóþùèå â îðãàíèçàöèè ëåãåíäû è
ðàññêàçû î òîì, êàê ñîçäàâàëàñü îðãàíèçàöèÿ, êàêèå âûäàþùèåñÿ ñîáûòèÿ áûëè
â åå èñòîðèè, êòî èç ëþäåé è êàêèì îáðàçîì îêàçàë ñèëüíîå âëèÿíèå íà åå
ðàçâèòèå, ñïîñîáñòâóþò òîìó, ÷òî ñèñòåìà óñòîé÷èâûõ ïðåäñòàâëåíèé î �äóõå�
îðãàíèçàöèè ñîõðàíÿåòñÿ âî âðåìåíè è äîâîäèòñÿ äî ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè â
ÿðêî ýìîöèîíàëüíîé ôîðìå.

Ôîðìàëèçîâàííûå ïîëîæåíèÿ î ôèëîñîôèè è ñìûñëå
ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Ñôîðìóëèðîâàííûå â âèäå ïðèíöèïîâ ðàáîòû
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îðãàíèçàöèè, íàáîðà åå öåííîñòåé, çàïîâåäåé, êîòîðûì íåîáõîäèìî ñëåäîâàòü,
÷òîáû ñîõðàíÿòü è ïîääåðæèâàòü äóõ îðãàíèçàöèè, ïîëîæåíèÿ î ôèëîñîôèè è
öåëÿõ îðãàíèçàöèè â òîì ñëó÷àå, åñëè îíè äîëæíûì îáðàçîì äîâîäÿòñÿ äî
âñåõ åå ÷ëåíîâ, ñïîñîáñòâóþò ôîðìèðîâàíèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû,
àäåêâàòíîé ìèññèè îðãàíèçàöèè.

Êàæäûé èç âûøåïåðå÷èñëåííûõ äåñÿòè ôàêòîðîâ ôîðìèðîâàíèÿ
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû òðåáóåò èñïîëüçîâàíèÿ îïðåäåëåííûõ ïðèåìîâ,
ïîçâîëÿþùèõ äîáèòüñÿ óñïåõà ïðè ñîçíàòåëüíîì ôîðìèðîâàíèè è èçìåíåíèè
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Íà ñòàäèè âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè çíà÷èòåëüíûå
óñèëèÿ íàïðàâëÿþòñÿ íà òî, ÷òîáû ïðèâåñòè îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó â
ñîîòâåòñòâèå ñ âûáðàííîé ñòðàòåãèåé. Îäíàêî åñëè îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà
îòíîñèòåëüíî ëåãêî ìîæåò áûòü ïîäâåðãíóòà èçìåíåíèÿì, òî èçìåíåíèÿ
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé î÷åíü ñëîæíóþ, à èíîãäà è
íåâûïîëíèìóþ çàäà÷ó. Ïîýòîìó íà ñòàäèè îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãèè íåîáõîäèìî
ïî âîçìîæíîñòè ìàêñèìàëüíî ó÷èòûâàòü òî, êàêèå òðóäíîñòè ñ èçìåíåíèåì
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ìîãóò âîçíèêíóòü ïðè âûïîëíåíèè ñòðàòåãèè, è
ñòàðàòüñÿ, åñëè ýòî âîçìîæíî, âûáèðàòü òàêóþ ñòðàòåãèþ, êîòîðàÿ íå ïîòðåáóåò
ïðîâåäåíèÿ çàâåäîìî íåâûïîëíèìûõ äåéñòâèé ïî èçìåíåíèþ îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû.
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ÇÀÄÀÍÈß ÄËß ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÉ ÐÀÁÎÒÛ

1. Ñîñòàâüòå ëîãè÷åñêóþ ñõåìó áàçû çíàíèé ïî òåìå þíèòû.
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2. Ðåøèòå ñëåäóþùèå ñèòóàöèè:

Ñèòóàöèÿ 1
Â îðãàíèçàöèþ ïðèøåë íîâûé ðóêîâîäèòåëü. Îí ïðîèçâåë ðÿä èçìåíåíèé.

Âî-ïåðâûõ, ïðåîáðàçîâàë ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, ñäåëàâ åå áîëåå ãèáêîé è
ïðèñïîñîáëåííîé ê îðãàíèçàöèè, ñîêðàòèâ ïðè ýòîì åå ÷èñëåííîñòü è
êîëè÷åñòâî ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé.

Âî-âòîðûõ, ââåë íîâóþ ñèñòåìó ðàçäåëåíèÿ òðóäà, ÷åòêî îïðåäåëèâ
ôóíêöèè êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ è ñîòðóäíèêà. Â-òðåòüèõ, ïîñòðîèë íà íîâûõ
áîëåå òâîð÷åñêèõ è èíèöèàòèâíûõ íà÷àëàõ ðàáîòó. Â-÷åòâåðòûõ, ïîñòàâèë
îïëàòó òðóäà â ñòðîãóþ çàâèñèìîñòü îò ðàáîòû êàæäîãî è âñåãî êîëëåêòèâà â
öåëîì. Â-ïÿòûõ, ÷åòêî îïðåäåëèë öåëè âñåé îðãàíèçàöèè, êàæäîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ è ñîòðóäíèêà. Â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà
âîçðîñëà â 1,2 ðàçà.

Êàêîé îðãàíèçàöèîííûé ýôôåêò ñðàáîòàë â ýòîì ñëó÷àå? Îïèøèòå åãî
ñîñòàâëÿþùèå.
_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

Ñèòóàöèÿ 2
Âû ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè, â êîòîðîé ñîáèðàåòåñü ïðîèçâåñòè ãëóáîêèå

è ñåðüåçíûå ñòðóêòóðíûå èçìåíåíèÿ, çàòðàãèâàþùèå èíòåðåñû ìíîãèõ
ñîòðóäíèêîâ. Âû ïîíèìàåòå, ÷òî ñòîëêíåòåñü â áîëüøèì ñîïðîòèâëåíèåì.

Îïèøèòå âîçìîæíûå ñòèëè âàøåãî ïîâåäåíèÿ êàê ðóêîâîäèòåëÿ â
ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè.
_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

Ñèòóàöèÿ 3
Ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèåì ïðèíÿëî ðåøåíèå î ñîçäàíèè ôèëèàëà â

äðóãîì ãîðîäå.
Êàêèå âîïðîñû ðóêîâîäñòâî äîëæíî ïðîäóìàòü ñ òî÷êè çðåíèÿ

íîðìàëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âî âíîâü ñîçäàâàåìîé îðãàíèçàöèè?
_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________
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Ñèòóàöèÿ 4
Âàøå ïðåäïðèÿòèå ñîçäàåò äî÷åðíþþ ôèðìó â âèäå àêöèîíåðíîãî

îáùåñòâà îòêðûòîãî òèïà.
Ïî êàêèì ïàðàìåòðàì Âû áóäåòå êîíòðîëèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü äî÷åðíåé

îðãàíèçàöèè?
_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

Ñèòóàöèÿ 5
Âû ðåøèëè ñîçäàòü ñîáñòâåííóþ ôèðìó ïî ïðîèçâîäñòâó òîâàðîâ

øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ.
Êàêèìè ïðèíöèïàìè Âû áóäåòå ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ïðè ôîðìèðîâàíèè

ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè?
_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________



63
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ÒÐÅÍÈÍÃ ÓÌÅÍÈÉ

1. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå 1

Çàäàíèå
Ïðè ñåáåñòîèìîñòè òîâàðà â 16 äîëëàðîâ íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè åãî
ïðîèçâîäñòâà ñîñòàâëÿåò 1,2. Ðàññ÷èòàéòå ïðîäàæíóþ öåíó òîâàðà ïðè
ìîíîïîëüíîì ïðîèçâîäñòâå.

Ðåøåíèå

¹
ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé ñè-
òóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1 Îïðåäåëåíèå ñåáåñòîèìîñòè
òîâàðà

16 äîëëàðîâ

2 Îïðåäåëåíèå íîðìû (êîýôôè-
öèåíòà) ðåíòàáåëüíîñòè ïðî-
èçâîäñòâà òîâàðà

1,2

3 Ðàñ÷åò öåíû òîâàðà (d) ïðè
ìîíîïîëüíîì ïðîèçâîäñòâå
ïî ôîðìóëå:

d = (1 + a) C

(1+1,2) ⋅ 16=35,2 äîëëàðà

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 1.1
Ïðè ñåáåñòîèìîñòè òîâàðà â 370 äîëëàðîâ íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè

åãî ïðîèçâîäñòâà ñîñòàâëÿåò 0,8. Ðàññ÷èòàéòå ïðîäàæíóþ öåíó òîâàðà ïðè
ìîíîïîëüíîì ïðîèçâîäñòâå.
_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 1.2
Ïðè ñåáåñòîèìîñòè òîâàðà â 150 äîëëàðîâ íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè åãî

ïðîèçâîäñòâà ñîñòàâëÿåò 1,1. Ðàññ÷èòàéòå ïðîäàæíóþ öåíó òîâàðà ïðè
ìîíîïîëüíîì ïðîèçâîäñòâå.
_____________________________________________________________________________________
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_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

2. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå 2

Çàäàíèå
Äåòàëü ïðîõîäèò 3 ñòàäèè òåõíîëîãè÷åñêîãî öèêëà. Ïîñëå ïåðâîé

ñòàäèè ñûðüå íà ñóììó 5 äîëëàðîâ èìååò ñåáåñòîèìîñòü â 6 äîëëàðîâ, ïîñëå
âòîðîé ñòàäèè ïîëóôàáðèêàò íà ñóììó 6 äîëëàðîâ èìååò ñåáåñòîèìîñòü â 8
äîëëàðîâ; ïîñëå òðåòüåé ñòàäèè ýòîò ïîëóôàáðèêàò ïðèîáðåòàåò ñòîèìîñòü
17 äîëëàðîâ. Êàêîâà ïðîäàæíàÿ öåíà òàêîé äåòàëè, åñëè íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè
âñåé öåïî÷êè ïðîèçâîäñòâà ðàâíà 2,2?

Ðåøåíèå

¹
ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé
ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1 Îïðåäåëåíèå ñåáåñòîèìîñòè
ïîñëåäíåãî ïåðåäåëüíîãî
òîâàðà

17 äîëëàðîâ

2 Îïðåäåëåíèå íîðìû ðåíòà-
áåëüíîñòè ïðîèçâîäñòâà
òîâàðà

2,2

3 Ðàñ÷åò êîðïîðàòèâíîé öå-
íû òîâàðà (Ðn) ïðè ñîïðÿ-
æåííîì ïðîèçâîäñòâå ïî
ôîðìóëå:

Ðn = (1 + α) ⋅ Ñ

(1+2,2) ⋅ 1,7=54,4 äîëëàðà

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 2.1
Ñåáåñòîèìîñòü êâàäðàòíîãî ìåòðà ïåðâè÷íîãî æèëüÿ (áåç îòäåëêè)

ñîñòàâëÿåò 800 äîëëàðîâ. Ñòîèìîñòü îòäåëêè - 300 äîëëàðîâ çà êâàäðàòíûé
ìåòð. Îïðåäåëèòå ïðîäàæíóþ öåíó îäíîãî êâàäðàòíîãî ìåòðà ñ îòäåëêîé, åñëè
íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè öåïî÷êè �ñòðîèòåëüñòâî-îòäåëêà� ðàâíà 1,8.
_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________
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_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 2.2
Ñåáåñòîèìîñòü íåïîêðàøåííîãî êóçîâà àâòîìîáèëÿ 3 òûñ.ðóáëåé, à

ïîêðàøåííîãî - 3,8 òûñ. ðóáëåé. Íàéäèòå ïðîäàæíóþ öåíó ïîêðàøåííîãî êóçîâà,
åñëè íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè ïðîèçâîäñòâà è ïîêðàñêè êóçîâà ðàâíà 1,2.
_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________
3. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå 3

Çàäàíèå
Äåòàëü ïðîõîäèò 13 ïðîèçâîäñòâåííûõ çâåíüåâ. Îïðåäåëèòå ïðèðîñò

öåíû, åñëè íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè âñåãî ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà ðàâíà 1,1.

Ðåøåíèå

¹

ï/ï
Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé ñè-

òóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1 Îïðåäåëåíèå êîëè÷åñòâà çâåíüåâ,
êîòîðûå ïðîõîäèò ïåðåäåëüíûé

ïðîäóêò

13

2 Îïðåäåëåíèå íîðìû (êîýôôèöè-
åíòà) ðåíòàáåëüíîñòè öåïî÷êè
(èç âñåãî êîëè÷åñòâà ïåðåäåëü-
íûõ çâåíüåâ) ïðîèçâîäñòâà òîâà-
ðà

1,1

3 Ðàñ÷åò ïðèðîñòà öåíû ïî ôîðìó-
ëå:

2

)1n(
n

α−=∆

6,6
2

1,11)(13 =⋅−



66
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 3.1
Äåòàëü ïðîõîäèò 15 ïðîèçâîäñòâåííûõ çâåíüåâ. Îïðåäåëèòå ïðèðîñò

öåíû, åñëè íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè âñåãî ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà ðàâíà 1,6.
_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

Çàäàíèå 3.2
Äåòàëü ïðîõîäèò 2  ïðîèçâîäñòâåííûõ çâåíà. Îïðåäåëèòå ïðèðîñò

öåíû, åñëè íîðìà ðåíòàáåëüíîñòè âñåãî ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà ðàâíà 0,9.
_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

4. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå 4

Çàäàíèå
Âûïóùåíî 1000 øàðèêîâ ñåáåñòîèìîñòüþ 1 ðóáëü êàæäûé. Ðàññ÷èòàéòå

÷èñëîâóþ õàðàêòåðèñòèêó ýôôåêòèâíîñòè.

Ðåøåíèå
¹

ï/ï

À ëãî ðèòì Êî íêðåòíî å ñî îò âåò ñòâèå äàííî é

ñèòóàöèè ïðåäëî æåííî ìó  àëãî ð èòì ó
1 Î ïð åäåëåíèå âûïóñêà

ïðî äóêöèè â  íàòóð àëü íû õ

åä èíèöàõ

1000 ø ò.

2 Î ïð åäåëåíèå ñòîèì îñòíî -
ãî  âû ð àæåíèÿ çàòðàò

1  ð óáëü

3 Ðàñ÷ åò ÷èñëî âî é õàð àêòå -
ð èñòèêè  ýô ô åêòèâíîñò è
(r) ïî ô î ðì óëå:

z2

Q
r

2

=

500000
12

10002

=
⋅
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Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùåå çàäàíèå:

Çàäàíèå 4.1
Âûïóùåíî 20 �ìåðñåäåñîâ� ñåáåñòîèìîñòüþ 15 òûñ.äîëëàðîâ.

Ðàññ÷èòàéòå ÷èñëîâóþ õàðàêòåðèñòèêó ýôôåêòèâíîñòè.
_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

5. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ óïðàæíåíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå 5

Çàäàíèå
Íàéäèòå àáñîëþòíóþ âåëè÷èíó íåäîïðîèçâîäñòâà íà ïðîìûøëåííîì

ïðåäïðèÿòèè ïðè ðàñ÷åòíîé ìîùíîñòè ïðîèçâîäñòâà â 300 ÷àéíèêîâ â ñóòêè,
à îæèäàåìîé ôàêòè÷åñêè � 250 ÷àéíèêîâ.

¹
ï/ï

Àëãîðèòì Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé
ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1 Îïðåäåëåíèå ðàñ÷åòíîé
ïëàíîâîé ïðîèçâîäñò-
âåííîé ìîùíîñòè

300

2 Îïðåäåëåíèå îæèäàå-
ìîé ôàêòè÷åñêîé ïðî-
èçâîäñòâåííîé ìîùíî-
ñòè

250

3 Ðàñ÷åò àáñîëþòíîé âå-
ëè÷èíû íåäîïðîèçâîä-

ñòâà (∆) ïî ôîðìóëå:

∆ = Ì � Y

300 - 250 =50 ÷àéíèêîâ â ñóòêè

Ðåøåíèå
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Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùåå çàäàíèå:

Çàäàíèå 5.1
Âìåñòî çàïëàíèðîâàííûõ  200 ìîòîðîâ ëåãêîâûõ àâòîìîáèëåé â

òåêóùåì ìåñÿöå â öåõå áûëî âûïóùåíî âñåãî 184  ìîòîðà. Íàéäèòå àáñîëþòíóþ
âåëè÷èíó íåäîïðîèçâîäñòâà â òåêóùåì ìåñÿöå.
_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

Ðåäàêòîð Ñ.Ê. Ëàçàðåâà
Îïåðàòîð êîìïüþòåðíîé âåðñòêè Â.Â. Ñîðîêèí
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